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“Si no se aprende de la historia, uno volvera a
vivirla; pero si no se cambia el futuro,
se tendra que soportario”.

Alvin Toffler

INTRODUCCION

Se puede apreciar que el desarrollo actual de la administracion es producto de
condiciones que a lo largo de la historia motivaron a las personas a encontrar mejores
métodos para alcanzar la satisfaccion de sus necesidades. Las Piramides de Egipto y la Gran
Muralla China, que se conservan en la actualidad, muestran la presencia del acto
administrativo desde la antigiiedad.

Las civilizaciones que primero se desarrollaron fueron: la egipcia, la babilonia, la
hebrea, la china, la griega, la india y 1a romana. La impresionante forma en que se
condujeron los ejércitos antiguos fue un legado indiscutible para las bases de la

administraciéon contemporanea.

Durante los primeros siglos el conocimiento relacionado con la administracion tiene
un lento avance; no es hasta el presente siglo que toma un caracter cientifico y se sistematiza
su estudio, torniandose su desarrollo constante y vertiginoso, aunque no ha ido a la par con
el desarrollo de la tecnologia. Las diferentes definiciones existentes demuestran la

indispensable presencia del hombre para su puesta en practica.

Las exigencias actuales de mercados y clientes han impuesto un desarrollo acelerado
en todos los campos del conocimiento, es por tanto, que en la Administracién han aparecido
en las ultimas tres décadas, para adecuarla a las condiciones imperantes, técnicas y

corrientes novedosas, dirigidas a que cumpla con su esencia de llevar a las organizaciones a



conseguir los objetivos que propuestos con eficiencia y eficacia organizacional, de tal forma
que sus frutos puedan realizarse en los mercados.

Es precisamente una reciente propuesta para la administracion empresarial el movil
del presente trabajo, se trata de la Reingenieria de Procesos de Negocios, 1a cual esta siendo
usada o se valora su aplicacion por importantes organizaciones.

Se ha detectado, en contacto con instituciones que sefialan estar aplicando
Reingenieria de Procesos, que no parten de analizar las teorias administrativas existentes y
buscar lo diferente que pudiera proponer la Reingenieria, adaptandola a las condiciones de
cada organizacion, sino que, en algunas, se comienza a aplicar como si los ejecutivos no
quisieran estar ajenos a la experiencia de participar en las nuevas tendencias administrativas;
adoleciéndose del bagaje tedrico necesario para emprender cualquier estudio practico.
Pudiera estarse dando la misma situacion planteada en los afios treinta por el tratadista en
administracion James Mooney, cuando afirmé ...”Todos exhiben un desprecio profundo...
por las dolorosas e inapreciables lecciones aprendidas por las generaciones anteriores que se
esforzaron en la lucha por la vida en este planeta™.

Lo anterior motiva a profundizar en el estudio de la Reingenieria de tal forma que la
aplicacion de la misma se realice en su verdadera dimension; por lo que el objetivo
fundamental planteado en el trabajo es la busqueda de los puntos comunes y divergentes
entre las Escuelas Administrativas existentes y la Reingenieria de Procesos de Negocios, de
forma tal que se complementen y enriquezcan mutuamente.

Para cumplir con el propésito de la investigacion el trabajo se estruturé en ocho
capitulos, correspondiendo los cinco primeros al marco tedrico; el capitulo uno se dedica a
destacar aspectos generales de la administracién y su evolucion hasta los finales del pasado
siglo, también incluye conceptos vinculados con la Reingenieria de Procesos de Negocios,

ademas se hace referencia las categorias que sustentan a toda ciencia y se esbozan las

! MOONEY James. Principios de 1a Organizacién. Ed. Bros, p. 222
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caracteristicas que distinguen a las organizaciones actuales; el segundo capitulo se enfoca a
detallar los postulados de las Escuelas de Administracion y los movimientos, teorias y
tendencias que han permitido su dinamica y actualizacién; un analisis de la administracion
como proceso, seglin sus funciones basicas, es abordado en el capitulo tres, identificAndose
dichas funciones en las diferentes teorias de administracion, se describen ademas el resto de
las operaciones empresariales; los capitulos cuatro y cinco se dedican especificamente al
estudio de la Reingenieria de Procesos de Negocios, abarcando sus aspectos tedricos y la
metodologia para su aplicacion. Dispuesto el marco tedrico se pasa, en el capitulo seis, a
definir la Metodologia de Investigacion del presente trabajo. En el capitulo siete aparece el
estudio de campo, para comprobar o rechazar los postulados tedricos. Finalmente, en el
ocho, se analiza si la Reingenieria de Procesos de Negocios se nutre de las Escuelas de
Administracion que conforman la Teoria de la Administracion, y en qué contexto debe ser

aplicada.
El trabajo culmina con la presentacién de las conclusiones y recomendaciones,

validas para quienes necesiten hacer uso de los analisis realizados, pudiéndose iniciar otra

investigacion a partir de lo aqui expuesto.




CAPITULO 1

LA ADMINISTRACION Y LA REINGENIERIA

L1 Generalidades.

El surgimiento mismo del hombre y su necesidad de subsistencia condiciond la
aparicion del acto administrativo. Después de la era glacial, 10000 a 9000 afios a. de J. C.,
los hombres debian comer y cubrirse, por lo que para realizar estas primeras actividades
seguian a quien mostrara mayor fuerza fisica, habilidad o inteligencia, esto supone que desde
la aparicion de al menos dos personas que perseguian un objetivo, si hizo necesaria la
conduccién para alcanzar lo deseado, por lo tanto, desde entonces, aunque de forma muy
rudimentaria, se comienza a poner en practica la administracion. El analisis etimologico de la
palabra, la cual proviene del latin administratione, demuestra la afirmacion anterior, ad

(direccion para, tendencia para) y ministrare (servir, subordinarse, cuidar intereses)?.

Para una mejor comprension del término administracion, a continuacion se relacionan
diferentes definiciones sobre dicha materia.

Frederick Taylor, quien se considera uno de los iniciadores de la administracion
cientifica, la definié como, “el saber exactamente lo que uno desea que hagan las personas y

luego ver que lo hagan de la mejor y mas barata forma™>,

Segin James Stoner y Edward Freeman es “el proceso de planear, organizar, liderear
y controlar, el trabajo de los miembros de la organizacion y de utilizar todos los recursos

disponibles de la empresa para alcanzar objetivos organizacionales establecidos™.

2 HERNANDEZ y Rodriguez, Sergio. Fundamentos de administracién . Ed. Mc Graw Hill, p. 67
3 CLAUDE, George. Historia decl pensamicnto administrativo, Ed. Phh, p.161
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Estudiosos mas recientes, entre ellos algunos latinoamericanos, también han dado su
definicion. Para el brasilefio Idalberto Chiavenato “es la conducciéon racional de las

actividades de una organizacién, sea ella lucrativa o no lucrativa™®

. El costarricense W.
Jiménez Castro la enuncia como “una ciencia social compuesta de principios, técnicas y
practicas y cuya aplicacion a conjuntos humanos permite establecer sistemas racionales de
esfuerzo cooperativo”®. El mexicano Agustin Reyes Ponce la define como “el conjunto
sistematico de reglas para lograr la maxima eficiencia en las formas de estructurar y manejar

un érgano social™’.

Una definicion mas general es la dada por H. Fedman, en la enciclopedia de las
ciencias sociales, para €l “es la ciencia y el arte de conducir una empresa con el maximo de
eficiencia y un minimo de costos...”.®
A pesar de las diversas definiciones existentes, se pueden encontrar en todas

aspectos convergentes, tales como:

* actividad social,
* presencia de una organizacion,
* logro de determinados objetivos,

* requiere para su aplicacion de habilidades y un cuerpo de conocimientos.

La importancia de la administraciéon estriba entonces, en que su uso se hace
indispensable para el hombre, ya que este se desarrolla en grupos, dentro de una sociedad
estructurada en base a organizaciones, desde la familia hasta el estado, y se encuentra en
constante busqueda de objetivos que satisfagan necesidades y deseos crecientes, para

maximizar los resultados.

* STONER, J A.F. y R Ed d. Administracién. Ed Phh, p. 4
* CHIAVENATO, Idalbeno M@Mmmﬂmsm Ed. Mc Graw Hill, p. 15

¢ JIMENEZ Castro, Wilburg. Introduccion al estudio de 1a teoria administrativa. Ed. Limusa, p. 24
? I-ERNAN'DEZ ¥ Rodrigucz, Sergio. Fundamentos de administracién . Ed. Mc Graw Hill, p. 368
8 JIMENEZ Castro, Wilburg. Introduccién al estudio de 1a tcoria_ administrativa. Ed. Limusa, p. 24



Con la finalidad de facilitar su estudio y aplicacién, la administracion se clasifica de

acuerdo a diferentes criterios, entre los que se pueden mencionar:

* segun el tipo de propiedad, publica, privada o mixta;
* segun las organizaciones en la que se aplica, civil o militar;
segun el area donde se aplica, financiera, mercadoldgica, productiva, juridica, de

recursos humanos, etc;
* segun el sistema econdmico social, capitalista o socialista;
* segun el nivel donde se aplique, alta direccion, nivel medio y nivel operativo;

* segun el alcance de sus responsabilidades, general y funcional.

En una de las definiciones sobre administracién, se menciona su dualidad como
ciencia y arte; segun el filosofo griego Heraclito de Efeso “nadie puede bafiarse dos veces en
el mismo rio, porque las aguas nuevas siempre estin fluyendo™®, lo que senala que en la
realidad no hay nada inmovil, aspecto este que se agudiza en la administracion por tratarse
de una materia que involucra esencialmente a los seres humanos, por lo que se hace
complejo el determinar leyes, principios, métodos que en su aplicacidn resuiten invariables,

ya que aunque se den las mismas condiciones las personas involucradas no son las mismas.

Su definicion como ciencia no siempre es aceptada, sin embargo los estudiosos en
general reconocen su cariacter cientifico, ubicandola dentro de las ciencias sociales, las
cuales segiin Jiménez Castro “no ofrecen el mismo grado de precisién que las ciencias
puras”'?; esta ubicacion nos permite estudiarla mediante el método cientifico, que se conoce
como “el sistema de estudio de una ciencia que concede interés primordial al esclarecimiento

de sus conceptos basicos empleandolos después como instrumentos para analisis ulteriores
para la or ganizacic’m, aplicacién [ interpretacic‘m de sus materias"”‘

° HERNANDEZ y Rodriguez, Scrgio._Int mnini ion. Ed. Mc Graw Hill, p. 7
ministrativa, Ed. Limusa, p. 28

n
1° IIMENEZ Castro, Wilburg. Introduccién al estudi 1 ri;
! HERNANDEZ y Rodrigucz, Sergio. Fundamentos de administracion. Ed. Interamericana, p. 21
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Si se entiende como ciencia, “‘al conjunto de principios de valor universal en el
tiempo y en el espacio™'?, entonces, se puede decir que el estudio del conocimiento humano,
ha adquirido caracter cientifico, pues se ha logrado formar dentro de las ciencias sociales, en
lo referente a la administracion, un cuerpo de conocimientos que ha demostrado tener
validez. Como plantean Koontz y O'Donnell “el rasgo esencial de la ciencia es que el
conocimiento ha sido sistematizado mediante la aplicacién del método cientifico a una
determinada area”, ademas apuntan, “el método cientifico envuelve la determinaciéon de los
hechos a través de la observacidon de sucesos o cosas, y la verificacion de exactitud de estos
hechos mediante observaciones continuadas. Después...el cientifico busca y encuentra
algunas relaciones causales que el cree son verdaderas. Tales generalizaciones, llamadas
hipotesis, son entonces probadas para verificar su exactitud. Cuando se encuentra que las
hipotesis son ciertas y que reflejan o explican la realidad y en consecuencia sirven para

predecir qué ocurrira en circunstancias similares son llamadas principios™'>.

Las ciencias sociales tienen las mismas caracteristicas que las ciencias puras como

son: razonamiento logico, determinismo, generalizacion, parsimonia, especificidad,

verificacion empirica, intersubjetividad y apertura a la modificacion.

A su vez, el mexicano, Agustin Ponce Reyes, al seilalar las caracteristicas de la

administracién pone en evidencia su diferenciacion del resto de las ciencias, resumidas en:

Universalidad, el fenomeno administrativo se da siempre que exista un organismo social.

Especificidad, aunque va acompafiada de otras necesidades, el fendmeno administrativo

es propio y distinto de los que lo acompaiian.
e Unidad temporal, se pueden distinguir etapas, fases y elementos del fenomeno

administrativo, este ocurre en todo momento de la vida de una organizacion.

Unidad jerarquica, todos los jefes en un organismo social participan en distintos grados y

modalidades de la organizacion.

2 HERNANDEZ y Rodrigucz, Sergio. Introduccién a la administracién. Ed. Mc Graw Hill, p. 21

'3 MARTINEZ Martinez, Jaime H. Lecturas selectas de administracion. Ed. ECASA, p. 34
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Por otra parte, la coincidencia entre algunas caracteristicas de las ciencias puras y las
de la administracién, posibilita considerar que esta disciplina se sustenta también en una base
cientifica. Para algunos autores clasicos como W. Taylor y L. Urwick, la investigacion es

considerada un principio de la administracion'®.

En su aplicacion, la administracion se puede considerar un arte, puesto que muchas
veces los resultados eficaces dependen de la aptitud de cada persona para poner en practica
los diferentes métodos existentes, no obstante dichas aptitudes son susceptibles de ser
aprendidas. Entre las cualidades que debe poseer o desarrollar un administrador se pueden
citar: habilidad para el establecimiento de objetivos operativos y estratégicos; para conocer
el comportamiento organizacional, para tratar con las personas; para disefiar relaciones
organizacionales de autoridad y comunicacién, de autoaprendizaje; para convencer y para
manejar los asuntos personales; confianza en si mismo y autoestima; amplios intereses
analiticos; debe poseer una cultura general, intuicion, educacion, iniciativa, perseverancia,
capacidad de analisis y creatividad; tomar decisiones practicas; actuar con rapidez, prudencia

y responsabilidad; mostrar tolerancia ante ambiguedades, frustracion y presion.

Las cualidades antes citadas, pueden influir para la acertada conduccién de una
empresa, sin embargo, no se ha demostrado que sean comunes a los administradores de
éxito; siendo casi imposible encontrarias todas en una sola persona. Para James Money, el
arte es creacion, detras de toda creacion hay una técnica, existe quienes la tienen inherente a

su talento, pero toda técnica es susceptible de ser aprendida.

Toda ciencia se compone de leyes, teorias, principios, conceptos y técnicas, que
serviran para diferenciarla de otras ciencias, y sera el acervo sobre el que se sustenta su

aplicacion.

' URWICK Lyndal. Principios de Administracién. Ed Herrero Hnos, México, 1967. p. 23



En los utimos aflos se observa un surgimiento de diversas practicas administrativas
como consecuencia de las pérdidas que en el orden econdmico enfrentan las organizaciones
actuales, las que en ocasiones se ven obligadas a reducir sus operaciones, asi como a
suspenderlas temporal o definitivamente, produciéndose las conocidas afectaciones que para

la fuerza laboral implican las restrictivas medidas empresariales.

Es necesario por tanto, tener claros diferentes conceptos que permitan deslindar si
las nuevas tendencias en la administracion y especificamente, la Reingenieria de Procesos de
Negocios, que se encuentra entre las mas recientes de dichas practicas administrativas,
constituye una nueva teoria o se trata de una técnica o herramienta que permite aplicar las

teorias ya existentes a las condiciones actuales del mercado.

Se comenzara por definir que se entiende por ley, “es el enunciado de un orden o
relacion de fenomenos aue, hasta donde se sabe, es invariablemente cierto bajo las

circunstancias dadas™'®.

Para Jaime Martinez, la teoria ‘“es un agrupamiento sistematico de conceptos y
principios interdependientes que proporcionan estructura, o enlazan entre si, a una
importante area conocimientos”'®. Segiin Talcott Parson, “no seria decir demasiado que el
m4as importante indice del estado de madurez de una ciencia, es el estado de su teoria
sistematica. Esto incluye el caracter de un esquema conceptual general en uso en ese campo

del conocimiento...”"”.

Es importante sefialar, que segun E. Freeman, cada teoria es producto de su entorno,
por lo que éstas resultarian adecuadas segun las circunstancias bajo las que fueron

concebidas'®.

'S HERNANDEZ y Rodriguez, Sergio._Introduccioén a la administracién. Ed. Mc Graw Hill, p. 39
'* MARTINEZ Martinez, Jaime. Lecturas Selectas de Administracién. Ed. ECASA p. 9

'7” MARTINEZ Martincz, Jaime. Lecturas Selectas de Administracion. Ed. ECASA, p. 35

'* STONER, James A. F. y Frceman, R. Edward._Administracién. Ed Phh, p. 30
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Para el mexicano Sergio Hernandez, la teoria ‘“‘es la agrupacion sistematica de

conceptos de una disciplina. El papel de la teoria es agrupar y dar estructura al

conocimiento™'?,

El autor antes mencionado, también da su definicion sobre principios y una
clasificacion de los mismos. “Los principios son hipdtesis que han sido comprobadas y que
reflejan o explican la realidad y por lo tanto son valiosos para predecir lo que, bajo

circunstancias similares, debe ocurrir'?°. Su clasificacion se refiere a:

e Descriptivo: como su nombre lo indica, es el que simplemente describe la relacion que

existe entre diversas variables.

e Normativo o prescriptivo: aquellos construidos en tal forma que indican lo que debe
hacerse.

Otra referencia sobre principios la expone Rodas Carpizo, ‘“situaciones que son
verdades fundamentales o bien se consideran como tales en un momento dado”, sefala

ademas que, “cuando los principios se relacionan entre si se esta ante una teoria”?’,

Los diferentes autores sobre administracion coinciden en que tanto las teorias como
los principios requieren, para su aplicacion, claridad en los conceptos, aspecto este en el que
no siempre se ha logrado un acuerdo entre los estudiosos administrativos, debido a la
diversidad de conceptos que se manejan en la teoria administrativa; sin embargo, el

desarrollo de la teoria permite una mayor homogeneidad en el uso de los mismos.

La importancia en el esclarecimiento de los conceptos para la formacién de una
teoria con base cientifica, es explicada por Sergio Herniandez, cuando plantea, “los
conceptos son simplemente imagenes mentales que se forman por la generalizacion de casos

particulares,..., el concepto es la materia prima de la teoria y de los principios y a menos que

! HERNANDEZ y Rodrigucz. Scrgio. Introduccién a la administracién. Ed. Mc Graw Hill, p. 23
20 HERNANDEZ y Rodrigucz. Sergio._Introduccién a la administracién. Ed. Mc Graw Hill, p. 22
2! CARPIZO, Rodas. Administracion Bédsica Ed.Limusa, p. 10
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estos sean claros, que tengan sentido para quienes lo usan y se utilicen conscientemente, es
dificil lograr la transmision del conocimiento de una persona a otra. Si la administracion
pretende acercarse al concepto de ciencia, requiere establecer un método sistematico de
investigacion nutrido por conceptos claros, dado que los conceptos son las herramientas

basicas para construir la teoria™2.

Las teorias y los principios son tinicos, mientras no se demuestra su negacion, lo que
cambia son las técnicas y métodos aplicables en determinadas situaciones, que en el caso de
la administracion casi nunca coinciden dos situaciones bajo las mismas condiciones, dada la
naturaleza humana del proceso administrativo. Sin embargo, segun refiere Jaime Martinez en
su compendio sobre Lecruras Selectas de Administracion, para H. Kootz y C. O'Donnel,
“un ejecutivo puede purificar la experiencia; buscando y reconociendo las relaciones
causales fundamentales en diferentes circunstancias, puede aplicar este conocimiento en la

solucion de nuevos problemas,..., las soluciones se simplifican...en términos de principios’

Por otra parte, “las técnicas son formas de hacer las cosas, métodos para llevar a
cabo una operacion determinada o lograr un resultado previsto. Son importantes en todos
los ambitos de la practica... Normalmente las técnicas son un reflejo de la teoria y
representan un medio que ayuda a los administradores a realizar sus actividades en una
124

forma mas efectiva”®’; mientras que el método, “es la forma prescrita para ejecutar un

trabajo dado poniendo adecuada consideracién al objetivo, instalaciones disponibles y al

total de gastos de tiempo, dinero y esfuerzo™?*.

Si bien el desarrollo del conocimiento administrativo ha estado retrasado con
relacion al desarrollo de la tecnologia, la aplicacion de las teorias y principios
administrativos han repercutido en una mejor conducciéon del comportamiento humano,

estando condicionado por los factores ambientales que operan en cada momento,

22 HERNANDEZ y Rodriguez. Sergio. Intr mini . Ed. Mc Graw Hill, p. 24

** HERNANDEZ y Rodrigucz, Scrglo muoduggmn a lg admlmsl!ggén Ed. Mc Graw Hill, p.25
24 ORTIZ G., Lourdes. Glosario Adminis Ed. EDUVEM p. 10

2% ORTI1Z G., Lourdes. Glosario de Tgrmmos Agmlmstraglvos Ed. EDUVEM, p. 116
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permitiendo unificar, difundir y sistematizar las practicas administrativas. Para H. Koontz y
C. O'Donnell, “el valor de entender la administracion como un esquema conceptual de
principios, es que deja ver y entender aquello que de otra manera permaneceria sin ser visto.

La teoria puede resolver los problemas futuros™?°,

Al ser la administracién un medio y no un fin, segun plantea Isaac Guzman Valdivia

“la administracion siempre esta al servicio de fines que desde fuera se le impone™?’

, recibe
constantemente la influencia de otras disciplinas para alcanzar la efectividad que cada

organizacion reclama.

En su aplicacion, la administracion constituye un proceso dinamico y en creciente
desarrollo, en el cual se involucran todas las areas de la organizacion, a través de un
conjunto de funciones, tales como: prevision, planeacion, direccién, organizacion,
coordinacion y control, participando las personas, los recursos (materiales, tiempo,

informacion) y las estructuras.

Finalmente, coincidiendo con Sergio Hernandez, “el administrador profesional debe
aprender los principios, los métodos y la teoria de la ciencia administrativa, para comprender
el funcionamiento de las organizaciones, y en la medida en que los comprenda podra dirigir a
esas organizaciones o a las partes de éstas que se le encomiende administrar”?®. El
administrador debe crear sinergia en el trabajo, velando porque se desarrollen los objetivos
con eficiencia y eficacia, por ser el maximo responsable de los resultados, con la vision de no

administrar para solamente para solucionar, sino para crecer.

L2 Origenes de la administracién.

¢ MARTINEZ Martincz. Jaime. Lecturas Sclectas de Administracién. Ed. ECASA, p.30
*? MARTINEZ Marntincz, Jaime H. Lecturas sclectas de administracion. Ed. ECASA, p. 30
* HERNANDEZ y Rodrigucz, Sergio._Introduccion a la administracion. Ed. Mc Graw Hill, p. 25
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La administracion no siempre se aplicé de forma consciente y mucho menos
cientifica, cuando surge el hombre, y se enfrenté al mamut o necesit6 mover la piedra
inconscientemente se comenzaron aplicar elementos administrativos. Las obras que
demuestran con mayor veracidad la utilizacion de la administracion por las sociedades
antiguas, son las siete maravillas del mundo, siendo las piramides de Egipto, construidas por
100 000 hombres durante 20 afios, la prueba viviente de la necesidad que siempre tuvieron

los humanos de conducir sus actividades en funcion de un objetivo.

La cultura mas antigua que se conoce es la mesolitica, donde los hombres formaron
primero familias y después tribus para sobrevivir. El pueblo de Sumer se radicé en el valle
del Eufrates hace S000 afios, ellos desarrollaron el lenguaje escrito para registrar las
transacciones. Posteriormente, surgen diferentes modos de utilizacion de la administracion,
desarrollandose en la medida en que aumentaron la complejidad de los problemas de las
civilizaciones y el tamafio de las mismas, estos desarrollos se relacionan con la institucion del

gobierno.
L2.1 Las Civilizaciones Antiguas.

En cuanto a la civilizacion egipcia, se dice que las referencias administrativas datan
de alrededor del 2700 a. de J. C.; los ptolomeos heredaron de los faraones un gobierno, que
segun Max Weber fue el gobierno burocratico mas antiguo que se conoce, donde se

garantizaba a los miembros de la sociedad un alto grado de prosperidad.

Se le atribuye a los babilonios la confeccion del coédigo mas antiguo, en el que se
establecieron regulaciones sobre precios y sanciones. La contribucion fundamental que se
reconoce de este pueblo fue el cédigo de Hammurabi, escrito entre 2000 y 1700 ailos a. de
J. C., el cual contiene 285 leyes, algunas de las cuales constituyen guias gerenciales para la
conduccion de los negocios, ademas plasmé la importancia que tiene un estilo eficaz de

liderazgo. Después de 1500 aifios, el pueblo babilonio vio nuevamente su esplendor, bajo el

13



rey Nabucodonosor, quien auspicié la construccion de majestuosas obras civiles y aplico el

control en la produccion®.

La contribucion de Moisés a la teoria administrativa se hace evidente en la
conduccién del pueblo hebreo, dando muestras de esto el relato que ofrece la Biblia, en el
capitulo 18 del Exodo, donde se exponen los principios de delegacion y de excepcion,
inmersos en todo un plan organizativo, cuando el suegro de éste le expresa “ensefia a las
personas las ordenanzas y leyes...selecciona a los mejores...y asignales ser guias de miles,
guias de cientos, y guias de cincuenta, y guias de decenas y esos guias deben administrar las

cuestiones de rutina y llevar a Moisés solo las cuestiones importantes™°.

Los chinos, tienen como exponente de los conceptos administrativos, 1100 afios a.
de J.C., a Chow, quien elaboré un manual sobre gobierno y administracion que se nombro
Constitucion, en el que se detallan diferentes factores que se deben considerar para
gobernar, tales como: organizacion, funciones, relaciones, procedimientos, formalidades,
control, sanciones y registros. El filosofo Confusio, 600 afios después, se refirid a como
debia ser conducido el gobierno y a la moralidad; en esa misma época se le adjudica a Sun
Tzu la elaboracion del tratado militar mas antiguo del mundo, asi como a Mencius “la
necesidad de sistema, metodologia y modelos”,..., cuando dijo, “cualesquiera que sean las
metas de un negocio en este mundo debe tener un sistema. Un negocio que triunfa sin un

sistema no existe™?!.

Los emperadores Yao y Tang, usaron en su gobierno consejos
consultivos. Se puede decir que los chinos enunciaron muchos de los conceptos utilizados

hoy en la administracion y estructuraron un desarrollado sistema civil.

Por su parte, el gobierno de los griegos evolucioné de la monarquia, pasando por la
aristocracia y la tirania hasta llegar a la democracia, siendo los que primero instauraron un
gobierno de la mayoria, Pericles, alrededor del afio 430 a. de J. C., definid “nuestro gobiemo

se llama democratico, por el hecho de que su administracion estd en manos, no de pocos,

22 HERNANDEZ ¥ Rodrigucz, Sergio. Introduccién a la administracién. Ed. Mc Graw Hill, p. 65
3% HERNANDEZ y Rodriguez, Scrgio._Introduccién a la administracion. Ed. Mc Graw Hill, p. 37 HRS
3! CLAUDE S., George. Historia del pensamiento administrativo. Ed. PHH, p.12
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sino de muchos®?"

. Se le adjudica a los famosos filoésofos griegos la idea de la necesidad de
una buena administracion para la correcta conduccion del estado; es famoso el pasaje donde
Sécrates, en uno de sus discursos en su dialogo con Nicomaides, hablo sobre el principio de
la universalidad de la administracion, observo que la administracion de los intereses privados
y publicos emplea los mismos hombres y los mismos principios, por lo tanto tendra éxito el
hombre en cualquier puesto siempre que logre la disposicion de sus subordinados a servir y
obedecer, si se coloca el adecuado en cada puesto, castigando al malo y premiando al
bueno®’; es Aristoteles en su obra La politica, quien distingue por primera vez los conceptos

de estado y gobierno asi como los poderes legislativo, ejecutivo y comercial.

El erudito indio Brahman Kautilta, escribié por el afio 321 a. de J. C. el trabajo
conocido como Arthasastra, la ciencia de la politica; fue posiblemente uno de los trabajos
mas antiguos y completos sobre los recursos humanos, aunque por sus enfoques sobre el
tratamiento al comportamiento humano muchas veces se le criticod y se llego a identificar con

métodos administrativos siniestros y poco escrupulosos.

La civilizacion romana, fue el mayor ejemplo de organizacion, al pasar de la
Monarquia, a la Republica hasta llegar a constituirse en Imperio; formandose este ultimo con
parte de Europa, Asia y Africa y duré mas de 500 afios en occidente y 1000 en oriente,
poniéndose de manifiesto la administracion a gran escala, al mostrar su habilidad en
mantener el control de un territorio de gigantescas proporciones. Caton y Varron en sus
libros, hicieron observaciones sobre principios y funciones de administracion en las areas
rurales. Al emperador Diocleciano (afios 285 a 305 a. de J. C.), se le reconoce como el que
mayores cambios introdujo en la administracion del imperio, aplico el principio de
delegacion gradual, separd el poder civil del militar. No fue hasta que Augusto tomo el
poder, por el aflo 25 a. de J. C., que se establecio el servicio civil. A pesar de que por
diversas causas el imperio romano sucumbid, este fue la organizacion mas eficiente y de

mayor éxito que se conoce en la actualidad.

32 JDWENEZ Castro, Wilburg. Intr ion al estudio de | Tat ministrativa. Ed. Limusa, p. 55
33 JIMENEZ Castro, Wilburg. Introduccién al estudio de 1a teoria administrativa, Ed. Limusa, p. 73
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1.2.2 Edad Media.

El periodo comprendido, entre el fin del imperio romano y el renacimiento se conoce
como Edad Media, durante el cual se instituyo el feudalismo bajo las monarquias, como
forma de gobiermno, debido al debilitamiento que sufrid el gobierno romano, altamente
centralizado. Por James D. Mooney, se conoce que el “rasgo caracteristico del feudalismo es
la naturaleza de la autoridad que se delegaba’3*; al no contar los hombres con la proteccién
del estado, estos se protegian bajo algiin hombre poderoso, al cual se le repartian tierras a

cambio de algiin servicio, principalmente a la corona, y para el que debian trabajar.

Un acontecimiento propio de esta época lo constituyen las Cruzadas, las que
permitieron el intercambio entre los territorios, segiin Siva Herzog, las Cruzadas no solo
tuvieron un objetivo religioso, sino que también obedecieron a causas econdmicas, para

desarrollar el comercio con el Medio Oriente>.

Aunque en cada pais de Europa tomé diferentes matices, la contribucion
fundamental del feudalismo al ulterior desarrollo de la administracion, reside en que fue el
primer gobierno descentralizado que se conoce. Muestra de la sistematicidad administrativa
de la época es, el Capitulario de los Estados Imperiales de Carlo Magno. A pesar de que
durante este periodo los escritos referentes a temas administrativos son escasos, a finales del
medioevo se recogen obras que muestran el desarrollo administrativo de la época, entre las
que se encuentran las escritas por Lucas Pacioli, donde se registran importantes aportes a la
contabilidad. Con el desarrollo del comercio, la industria y 1a vida comunal se inicia la

decadencia del sistema feudal.

L1.2.3 EIl Renacimiento.

3* JIMENEZ Castro, Wilburg. Introduccién al estudio de la tcoria administrativa. Ed. Limusa , p. 59
** HERNANDEZ y Rodriguez, Sergio._Introduccion a la administracién. Ed. Mc Graw Hill, p.72
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El periodo comprendido entre los siglos XV, XVI y XVII, se conoce como
Renacimiento, dado por el desarrollo que alcanza el comercio principalmente en la ciudad de
Venecia, extendiéndose a otros Estados, lo que propicid la aplicacion de diversas técnicas
asociadas con la administracion, George Claude en su libro Historia del pensamiento
administrativo, esbosa como se pusieron en practica las lineas de montaje, la organizacién

para el almacenaje, la estandarizacion, la distribucion del personal y los salarios, asi como el

control de los costos.

Por su parte el inglés, Tomas Moro, escribid el libro Utopia, donde muestra como
debe funcionar un estado ideal, planteando como eliminar las injusticias administrativas que
se sucedian en Inglaterra. En la misma época de Moro, se le contrapone por su
pragmatismo, el florentino, Nicolas Maquiavelo, quien dejé en sus escritos, como E/
Principe y Los Discursos, ejemplos practicos de como guiar al estado, los cuales han sido
seguidos por muchos lideres a lo largo de la historia, entre sus aportes se encuentran: la

necesidad de cohesion, apoyo de las masa y liderazgo.

Alrededor del 1550, se desarrolla en Alemania y Austria la escuela de los carmelitas,
aunque este movimiento realmente tomé auge en el siglo XVIII, los mismos hicieron
importantes aportes a la administraciéon de su época, en los territorios donde fue concebida.
Su mas destacado exponente fue George Zinche, quien escribié alrededor de 2000

documentos sobre procedimientos en diferentes areas administrativas.

Durante esta €época florece la Iglesia Catdlica, siendo la organizacion mas grande que
conoce la historia, formando parte de su éxito la forma en que ha logrado aglutinar los
intereses individuales en funcién de un bien comun. Su mayor aporte se realizd en lo
relacionado con la autoridad, especializacion funcional y en la formacién del estado mayor.
Esta institucion impuso restricciones a la actividad comercial y a la acumulacion de riquezas,

a estas concepciones mas adelante se opusieron los protestantes, representados por Lutero.
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1L.2.4 La Edad Moderna.

El Capitalismo, surge producto del desarrollo tecnoldgico. La introducciéon de la
madaquina de vapor, movida por energia hidraulica, marcé el surgimiento en Inglaterra de la
Revolucion Industrial durante el siglo XVIII, comenzando para la sociedad la época
moderna, caracterizada por la gran concentracion humana alrededor de las maquinas y de
capital. Durante esta época surgieron hombres que como, James Steuwart y Richard
Arkwrigt, que se dedicaron al estudio de los aspectos administrativos. Mencion a parte, debe
hacerse, al economista Adam Smith, quien en su libro Un estudio sobre la naturaleza y las
causas de las naciones, escrito en 1776, le dié al capitalismo la teoria necesaria para su
desarrollo, siendo su tesis central que el desarrollo del individuo garantizaba el desarrollo de
la sociedad, con lo cual desplazé el mercantilismo, que se habia extendido en Europa y
Ameérica, donde el individuo se subordinaba al estado; los aportes de Smith se enfocan
también al ambito administrativo, donde planteé el impacto que sobre el incremento de la
produccion tiene la division del trabajo, con lo que, segin él, se aumenta la destreza del

trabajador, se ahorra tiempo y se aprovechan mas las maquinas.

El capitalismo en su desarrollo aumenté la explotacién a la clase proletaria, debido a
esto, los marxistas Carlos Marx y Federico Engels recomiendan profundos cambios en las
estructuras socioeconémicas mediante otro sistema de ralaciones productivas, el Socialismo.

Se destaca en esta época en el campo miilitar, el prusiano, Carl von Clausewitz, el
consideraba que sus preceptos eran aplicables a cualquier empresa; planteaba que los
administradores debian minimizar la incertidumbre por medio de la planeacion, debiendo
basarse la administracion en el analisis cientifico y no en el presentimiento. Los aportes de la
disciplina militar, en general, estan dados por la existencia de una estructura jerarquica, la
division de los mandos por tramos, la autoridad lineal y la necesidad de direccion>®. Muchos

de los conceptos hoy aplicados en 1a administracion se derivan de la doctrina militar.

ministracion . Ed. Mc Graw Hill, p. 27

38 CHIAVENATO, Idalberto. | i6n a la t
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En el siglo XIX, cabe destacar los trabajos del francés, Charles Dupin, quien abogo
por la administracion del personal y el cumplimiento de compromisos. En el mismo siglo, en
Inglaterra, se ponen en practica enfoques gerenciales en la fundicion Sho Engineering de
Bonton, Watt y Compailia. Por su parte en Escocia, Robert Owen, convencio a sus socios
para comprar otra compaiiia de algodon, después de los éxitos obtenidos en la direccion de
la que ya poseian, su aporte mas importante estuvo en la atencion al elemento humano
pasando de las ideas a la accion; en 1828 pidioé al gobierno de México se le entregaran las
provincias de Coahuila y Texas para la construccion de una nueva sociedad con hombres

nuevos®’. Las experiencias mostradas por estos tres industriales no fueron aceptadas por los

demas, por lo que no pudieron sistematizar sus aportes.

En este siglo, no solo existian paises industrializados en Europa, sino también en
América; en Estados Unidos, Eli Whitney, incursiond en diversos sistemas para alcanzar
mejores resultados; por su parte, Woodrow Wilson, en 1886 escribe un libro titulado
Estudio de la Administracion. Durante este periodo, también los economistas dedicaron

muchos trabajos a los aspectos administrativos, entre los que se destacan, Samuel P

Newman, Alfred Marshal, Turgot, Bowker y J. S. Mill.

Medulares, fueron los aportes hechos por inglés Charles Babbagge, quien siendo
estudiante de industria formuld los principios que segin su criterio debian aplicarse en la
industria para aumentar la productividad; ademas se refirio explicitamente a la necesidad del
estudio de la administracion como ciencia al recomendar “que los datos obtenidos como
resultado de una investigacion rigurosa deben ser utilizados en la administraciéon de una

empresa™®.

Hasta esta fecha los conocimientos sobre administraciéon no fueron generalizados,
sino que cada sociedad actuaba segun su experiencia empirica, incluso muchas veces sin
tener conciencia del acto administrativo, lo que, conjuntamente con el escaso desarrollo de

3" HERNANDEZ y Rodrigucz, Sergio. Fyndamentos de administracién . Ed. Mc Graw Hill, p.88
** CLAUDE S., George. Historia del pensamicnto administrativo. EJ. PHH, p.72
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las comunicaciones, propici® que se repitieran errores innecesariamente. Asi, se acumulo una
gran cantidad de conocimiento hasta llegar al siglo XX, sentandose las bases para el estudio
de la administracion como ciencia y evidenciandose el papel decisivo que juega la

administracion para el desarrollo de las organizaciones.

1.3. Esboso de 1a Evolucion de la Administracion en México.

A pesar de que diversos autores reconocen la universalidad de los principios
administrativos, las influencias culturales tienen un gran peso en la forma de aplicarlos. La
administracion en la cultura occidental estuvo influenciada por los judios, egipcios, los
griegos y los romanos. En latinoamérica, fue Espaila, quien estuvo dominada muchos ailos
por los arabes, la que originé la confrontacion de diferentes culturas, lo cual también se vio
reflejado en los métodos administrativos.

Existen evidencias que desde hace 20 000 afios existio civilizacion en México, siendo
los olmecas la civilizacion mas antigua que se conoce, 10s que se consideran formadores de
diversas culturas como la de los mayas, en la que florecid el comercio. De los pueblos
precolombinos, los aztecas fueron los de mayor desarrollo, los cuales llegaron al Valle de
Meéxico en el siglo XII, contaron con administracion judicial, ejército y educacion, su forma

de organizacion (familiar) para la produccion era el calpulli, donde existia el gravamen de
impuestos.

Durante la colonia los espafioles trajeron sus formas de organizacion europeas que
en ocasiones contradecian las costumbres de los indigenas, 1o que provocé entrenamientos.

El Virrey era la maxima autoridad dentro del territorio, legislandose durante esta época las
actividades de produccion en general.

Una vez lograda la independencia, se establece la Constitucion de México, en 1817 y

se comienza a desarrollar la industria, teniendo como principal impulsor a Lucas Aleman;
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asimismo fue Esteban de Antafio quien organizé6 la hacienda publica y en sus escritos reflejo
aspectos tales como: la administracion de los gastos, financiamientos externos, el fomento

del tesoro y el ahorro de los habitantes.

Cuando llega Porfirio Diaz a Presidente de México, el pais estaba en bancarrota, por
lo que impulsa la industrializacién del pais y la educacion. Le did facilidades a la inversion
extranjera, avanzando la electrificacion del pais, asi como se desarrollaron la mineria y los
ferrocarriles, para lo que se acelerd la construccion de vias férreas, estas ultimas fueron
compradas en su mayoria por el gobierno. Con el desarrollo alcanzado se pudieron construir
importantes obras de beneficios social, revalidando la ciudad de México con las mejores de

Europa®®.

Al convertirse Estados Unidos en suministrador de toda clase de productos a los
paises participantes de la II Guerra Mundial, esto tiene su incidencia en México, debido a la

cercania de ambos paises.

La industrializacion, conocida como*“Revoluciéon Industrial Mexicana”, dada por la
expropiacion petrolera al capital extranjero y la participacion en los suministros que hizo
Estados Unidos a los participantes en la Guerra, propicio la creacion de nuevas empresas, lo

que acelera la necesidad del estudio de la Administracion en México.

Después de la Revolucion Industrial, se comienzan a crear en los paises mas
desarrollados escuelas para el estudio de la administracion, fue asi que, con donaciones
personales en 1881 y 1908 se abrié la carrera en las universidades de Pennsylvania y
Harvard, respectivamente, lo que influyo en los paises de América.

Los antecedentes de las escuelas de administracion en México se encuentran en los
estudios comerciales y de contador publico. En 1845 se establece la primera escuela de

estudios comerciales y en 1854, Antonio Lopez de Santa Ana abre la Escuela Superior de

*? EN D) E ME. . Tomo IV, México, 1994. Ed. EB.M,, S.A. de C.V,, p. 2279
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Comercio, también el insigne Benito Juarez fundé la Escuela Superior de Comercio y
Administracion, en 1929, se abren en la Universidad Nacional Auténoma de México

(UNAM), las carreras de contador publico y auditor.

La primera escuela de administracion en México se formo, en 1943, en el Instituto
Tecnologico de Monterrey (ITEM), posteriormente, en 1947 el Instituto Tecnologico de
Meéxico (ITAM), establece la carrera en la Ciudad de México. No es hasta 1957 que se

aprueba la carrera en la UNAM y en la Universidad Iberoamericana.

En 1959 se funda la Asociacion Nacional de Facultades y Escuelas de Contaduria y
Administracion (ANFECA), que fomenta la actualizacion mediante el intercambio entre las
distintas instituciones. También existe en la actualidad el Colegio Nacional de Licenciados

en Administracion, el que agrupa a todos los egresados, contando con su Cédigo de Etica.

En México, la administracion, segin plantean Rios Szalay y Paniagua “no es el
resultado directo de los cambios producidos en las relaciones de produccion, sino que se
produce a través de la influencia cultural, cientifica y tecnolégica de los Estados Unidos de
América”*. Como bien plantean los tratadistas mexicanos mencionados, los cambios son
introducidos por las transnacionales y lo que hacen es importar las soluciones de sus
modelos para paises desarrollados, los que no resuelven los problemas de la micro y pequeiia
empresa, que son las predominantes en el pais. La no existencia de una industria nacional
desarrollada, ha influido en que no exista toda la experiencia para el manejo de los procesos
administrativos basado en experiencias propias, viéndose limitado el desarrollo de esta

disciplina.

1.4 Origenes y ptuali de 1a Reingenieria de Procesos de Negocios.

1.4.1 Historia de 1a reingenieria de Pr de Negocios.

“° MARTINEZ Mantincz, Jaime H. Lecturas selectas de administracién. Ed. ECASA, p.54
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Existen evidencias que datan de la antiguedad, de que los hombres iniciaron el
intercambio desde esa época, en los descubrimientos realizados se demuestra que a medida
que se fueron desarrollando las civilizaciones, las tribus se especializaban en determinadas
labores y el excedente lo intercambiaban, lo que pudiera constituir los inicios del comercio;

posteriormente comienza la produccion de bienes de consumo a mayor escala.

A los hebreos se les conoce como los primeros en impulsar el comercio; fue en el
imperio romano cuando la construccidén de caminos facilitaron las rutas para el intercambio.
En la Edad Media, el célebre viajero Marco Polo llevé sus mercancias hasta Asia;, en esa
misma época Venecia se convierte en el centro del cpmercio; periodo en el que la Iglesia
Catolica frené el desarrollo del comercio por considerario nocivo para el hombre. A finales
del siglo XV, con el descubrimiento de Ameérica se habrieron nuevas rutas para la
comercializacion; posteriormente se inicia en Inglaterra la Revolucion Industrial, siendo ésta
quien entonces domind los negocios. A finales del siglo XIX, Estados Unidos, habia
alcanzado un importante desarrollo tecnolégico, facilitando éste el impulso a los negocios",
en 1870, la oficina U.S. Surgeon General implementd el uso de los archivos, lo que
constituyo, conjuntamente con la implantacion de las maquinas contabilizadoras, un
importante avance para el posterior desarrollo de la computacién, tecnologia que en la

época contemporanea, ha revolucionado el desarrollo, la produccién y la comercializacion

de los productos.

El desarrollo de los negocios hace cada vez mas complejas las tareas administrativas,
siendo la acumulacion de capital primero y la necesidad de continuar generando utilidades lo

que condicioné la basqueda de formas eficientes de realizar el trabajo administrativo.

A finales del siglo pasado, Estados Unidos rectorea el mundo de los negocios, siendo
sus empresas las mas competitivas, marcando las ferrocarrileras, debido a su desarrollo, las

innovaciones mas importantes en la administracion de los negocios; seguidamente los

“' MORRIS, Daniel. Reingenicria, como aplicarla con éxito Ed. Mc Graw Hill | p. 26
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avances se muestran por la industria automotriz; segin Michael Hammmer y James Champy,
en su libro Reingenieria, fue primero Henry Ford en la produccion y después Alfred Sloan
en la administracion, quienes introdujeron cambios medulares para su época, basados en los
principios de la division del trabajo de Auam Smith, asi, los trabajos se hicieron menos
complicados y las divisiones corporativas mas pequefas y especializadas; en la década de los
afios sesenta se comenzd a usar con fuerza la planificacion centralizada y se vié un
incremento en las estructuras administrativas.Todo lo anterior ocurre en un ambiente de alta
demanda de productos, escasa exigencia por la calidad y los servicios, los aspectos

financieros y de personal no eran medulares para el desarrollo de las empresas.

Después de la II Guerra Mundial, todo lo que se producia se consumia, llegandose a
igualar la oferta y la demanda, debido al desarrollo de nuevos productores o al crecimiento
de los ya existentes, influyendo esto en el agrandamiento de la burocracia administrativa,
momento a partir del cual toma gran importancia la mercadotecnia, hasta los aflos setenta se

puede decir que el crecimiento de los mercados era sostenido y constante

Es precisamente en los afios sesenta, que Japén se recupera de la guerra,
comenzando a buscar la excelencia de sus empresas, a partir de mejorar la calidad y reducir
los costos en los procesos, lo que le permite obtener positivos resultados en la
comercializacion de sus productos; pero no es hasta los afios ochenta que las compaiiias
norteamericanas comienzan a enfocar sus estrategias hacia los procesos, buscando
simplificarlos, mediante la integracion de unos y la erradicacion de otros, de forma tal que se
obtenga un mayor valor agregado al final de los mismos, en comparacién con las utilidades

obtenidas cuando el trabajo se realiza tomando como base las estructuras funcionales.

La competencia comercial, en el mundo de hoy, se hace fuerte, basada en un
acelerado desarrollo tecnolégico, el desarrollo de las finanzas y en innovadoras formas de
llegar a los consumidores; se destaca la aparicion de bloques comerciales, marchando a la
cabeza en la aplicacion de la integracion la Union Europea, estos grupos modifican el

entorno de las empresas y su desarrollo, ya que imponen severas condiciones a los no
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miembros, debido a las ventajas e impulsos que obtienen los asociados. Todo esto conduce a

que sea necesario efectuar cambios como via para adaptarse a las nuevas condiciones.

La necesidad de cambio, aumentado en rapidez y frecuencia, que enfrentan las
organizaciones actuales, para ser competitivas en el mercado, como en otras épocas,

provoca el estudio de nuevas soluciones administrativas, surgiendo recientemente, la

Reingenieria de Procesos de Negocios, como respuesta a la constante busqueda de métodos

que permitan la obtencién de mayores y mejores rendimientos.

1.4.2 Conceptos de Proceso, Proceso de Negocio y Reingenieria de Procesos de
Negocios.

El término Reingenieria de Procesos de Negocios, se comenzd a aplicar en los

Estados Unidos en la presente década, denominandose en inglés, Business Process
Reengenering (BPR). No obstante diversos autores del tema han reflejado que algunas

empresas comenzaron la aplicacion de la Reingenieria en la década anterior, antes de que se

diera a conocer el término; que segin se plantea fue mencionado por primera vez por

Reingenieria: No Automatice. Borre

Michael Hammer en su articulo 7rabajo de

(obliterate), aparecido en Harvard Business Review en 1990.

Existe consenso de que la Reingenieria de Procesos de Negocios, tiene su base en la
misma concepcion que la automatizacién, la cual se dirige a los procesos, ademis, en la
practica no se automatiza lo ya existente, sino que se realiza un analisis de las mejoras que
pueden introducirse, desechando los procesos o las partes que no resultan operativos. De
hecho, el desarrollo de la computacion juega un papel importante en la aplicacién de la

Reingenieria de Procesos.

Como tal, Ingenieria significa, “el conjunto de conocimientos y medios tecnolégicos

necesarios para la consecucién de inversiones, perfeccionamiento y desarrollo...”*?. Como

“? Encyclopedia Britanica Publishers. Macropedia  Ed. R McN.&C, p. 183, Tomo 8
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bien plantea Daniel Morris, “el término Reingenieria puede ser erroneo porque implica que
los procesos de negocios fueron producto del trabajo de ingenieria. Sin embargo, la mayor
parte de los procesos de negocios es producto de una compleja serie de decisiones
deliberadas y de evolucion informal™*?; por lo tanto no siempre median herramientas

tecnologicas, ni estan presentes una serie de pasos 16gicos y técnicamente probados para su

realizacién.

Iguaimente el prefijo Re implica volver a hacer, repetir, no ajustandose para describir
lo planteado por los representantes de la Reingenieria, ya que segun ellos, es un cambio

radical, de forma tal que no se trata de copiar ni de buscar paliativos a lo existente.

Un proceso, en una acepcion amplia, puede definirse como, “la serie de acciones u
operaciones de acuerdo con un plan, que hacen pasar un elemento por un procedimiento de

una fase a otra, para obtener un fin”*.

Para M. Hammer y J. Champy, un proceso de negocios es “una serie de actividades

que, tomadas conjuntamente, producen un resultado valioso para el cliente”*. En ambas
definiciones se evidencia, que los trabajos, naturalmente, se realizan a través de los procesos

para dar cumplimiento a determinada expectativa.

Al hacerse referencia a los negocios, puede plantearse que muchas compaiiias se

diferencian entre si a partir de sus procesos, por lo que estos pudieran constituirse en una

ventaja competitiva.

El escaso conocimiento acerca de los procesos que realizan las empresas, es uno de
los problemas criticos que se deben enfrentar al iniciar la labor de Reingenieria aplicada a los

procesos de negocios.

*> MORRIS, Daniel. Reingenieria. como aplicarla con éxito Ed. Mc Graw Hill ,
““ HERNANDEZ y Rodriguez. Sergxo Fun ntos de admini; . Ed. Mc Graw Hill, p.351
“* HAMMER, Michacl y C DY, Reingenieria Ed. Norma, p. 3
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La primera definicion que se conoce sobre Reingenieria de Procesos de Negocios, es
la planteada por M. Hammer y J. Champy, quienes son considerados los pioneros de esta
corriente administrativa. Para ellos, la “reingenieria es la revision fundamental y el redisefio
radical de procesos para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y

contemporaneas de rendimiento, tales como costo, calidad, servicio y rapidez*¢.

Debe destacarse la definicion sobre Reingenieria de Procesos enunciada por John
MacDonald, cuando plantea que “se enfoca en las mejoras transcendentales en el desempeiio
y a superar en términos cualitativos a los consumidores. Se buscan puntos de innovacion
radical, por medio de la creatividad™*’, estos puntos de innovacion radical dotaran a las
empresas de lo que se ha dado en llamar competencias esenciales, conceptos que seran

analizados mas adelante.

Para Morris, la Reingenieria es “el redisefio de procesos de trabajo de negocios y la

implementacion de los nuevos disefios™*®.

Otra definicion es la referida por Jeffrey N. Lowenthal, donde plantea que es “el
pensamiento nuevo y el redisefio fundamental de los procesos operativos y la estructura
organizacional, orientado hacia las competencias esenciales de la organizacion, para lograr

mejoras dramaticas en el desempeiio organizacional™*®.

Existen aspectos distintivos que se destacan en las definiciones antes mencionadas,
esta presente la necesidad de un cambio profundo, las transformaciones deben realizarse
donde se generen resultados con un mayor valor agregado, se requiere la actuacion creativa
de las personas para su gjecucion y los resultados no seran producto de mejoras continuas.

Ademas se evidencia la forma en que se aplicara la Reingenieria de Procesos, primero se

“¢ HAMMER, Michacl y Champy, James. Reingenieria Ed. Norma, p.34

“? MCDONALD John. Cémo Entender Reingenieria de P n Un . p.
“® MORRIS, Daniel. Reingenieria, como aplicarla con éxito Ed. Mc Graw Hill, p.10
“° LOWENTHAL Jeffrey, Reingenieria de la Organizacién. Ed. Panorama, p. 35

27



precisa donde es posible realizar las mejoras, después se disefia la forma de realizarlas y por

ultimo se implementan las mismas.

LS Caracteristicas de las Organizaciones Actuales.

Las organizaciones han experimentado diversas transformaciones con el desarrollo
de la humanidad, acelerandose éstas después de la Segunda Guerra Mundial, dicho
desarrollo ha estado determinado fundamentalmente por los avances tecnologicos y por el
comportamiento del entorno. Debido a la importancia que tienen los cambios
organizacionales, se realiza una caracterizacion de la evolucién de las mismas, haciéndose

incapi€ en la €poca actual.

Es obligado al hacer referencia a las organizaciones mencionar a Amitai Etzioni,
quien ha dedicado, en los ultimos afios, varios libros para pubiicar reflexiones y estudios
realizados sobre las mismas. En este caso se menciona el concepto de organizaciones que
propone en Organizaciones Modernas, “como la forma mas racional y eficiente que se
conoce de agrupacién social. Coordinando gran niimero de acciones humanas, la
organizacion crea un poderoso instrumento social que combina su personal con sus
recursos, uniendo en la misma trama a dirigentes, expertos, trabajadores, maquinas y
materias primas. Al mismo tiempo, esta valorando continuamente su propia actuacion e
intentando ajustarse adecuadamente para lograr sus fines™*°, siendo el dilema principal de las
organizaciones, segun Etzioni, la racionalidad de las mismas, es decir, que sean eficaces y

eficientes, frente a la satisfaccion de intereses tanto individuales como sociales.

Coincidiendo con Robert Presthus, actualmente vivimos en una sociedad de
organizaciones®’, y para llegar a ella A. Etzioni plantea que se ha transitado por diferentes

etapas’?:

3% ETZIONI, Emitai. Organizaciones Modemas Ed. Limusa, p. 1
3! ETZIONI, Emitai. Organizacioncs Modernas Ed. Limusa, p. 1
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Etapa #1, de la Naturaleza: los factores naturales eran la fuente para la subsistencia,

L ]
obteniéndose los mismos de forma aislada o en pequefios grupos.

e FEtapa #2, del Trabajo: por medio del trabajo es posible transformar los elementos
naturales, por lo que las personas se agrupan en torno a é€l.

e Etapa #3, del Capital: la acumulacion del capital permitié que las personas dependieran
de quien lo poseia.

o FEtapa #4, de la Organizacion: se hizo evidente con el desarrollo de la formacion de

organizaciones en torno al capital y al trabajo. Esta etapa a se vez es dividida en otras, como

son:
1. Universalismo de la edad media, con predominio de la religion.
2. Liberalismo econdmico y social de los siglos XVIII y XIX, donde se desarrolla el

capitalismo.
3. Socialismo, aparece en el siglo XX, con el triunfo de la Revolucion de Octubre.

4. Sociedad de Organizaciones, caracteristica de la época actual.

F. Kast y J. Rosenzweig, en 1974, con la publicacion de su obra Administracion en
las Organizaciones, caracterizaron como serian éstas en el futuro; debido a lo interesante
que resulta constatar que dichas caracteristicas coinciden con las organizaciones de hoy, es
que las mismas se mencionan a continuacion®*:

1. Las organizaciones operaran en un medio turbulento que requiere continuos cambios y

ajustes.
2. Las organizaciones deberan adaptarse a una creciente diversidad de valores culturales en

el medio social.
3. Tendrian mayor importancia las proyecciones o pronosticos sociales y tecnologicos.

4. Las organizaciones continuaran expandiendo sus limites y areas de operaciéon. Creceran

en tamafio y complejidad.
5. Seguiran diferenciando sus actividades, creandose mayores problemas de integracion y

coordinacion.

52 CHIAVENATO, Idalberto. Introduccién a la teoria general de la administracién . Ed. Mc Graw Hill,
.358
?’ KAST F., ROSENZWIEG J._ Administracién en las Organizaciones. Ed. McGrawHill, p. 717
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; 6. Continuaran jos grandes problemas en la acumulacién y utilizacion del conocimiento. Se
atenderan las actividades intelectuales.
Mayor preocupacion por la calidad de la vida laboral, incidiendo en la satisfaccion

7.

humana y la productividad.
8. Se priorizara la sugerencia y persuasién sobre la coercién (poder autoritario), como

: medio para alcanzar una mayor coordinacién.
: 9. Los participantes a todos los niveles podran influir mas en el desasrolio de la

organizacion, propiciandose la colaboracién entre los participantes.
10. Mayor diversidad en los valores y estilos de vida entre los individuos y los grupos en las

organizaciones. Sera normal un sistema psicosocial de mosaico.
11. Habra mayores problemas de coordinacioén entre las organizaciones. Se desarrollaran

nuevos medios para lograr una coordinacién efectiva.
12. Los sistemas computarizados de informacidon-decision tendran un creciente efecto sobre

las organizaciones.
13. Los objetivos de las organizaciones se diversificarin. El interés estara en satisfacer

varios objetivos, mas que en maximizar alguno en particular.
14. La evaluacion del desempeiio organizacional sera dificil. Se desarrollaran nuevas técnicas

administrativas para la evaluacion del desempeiio.
15. Se institucionalizaran Jos procesos de cambio planeado, con un compromiso

generalizado de los participantes.

Seguin apunta, el ensayista Manuel Castells, 1a época actual se vive ““... en medio de

una de las mayores revoluciones tecnologicas en la historia, caracterizada por dos elementos

principales: serda basada en la informacion y se orienta a los procesos...”, mas adelante
...Los sectores que producen alta tecnologia, particularmente electréonica y i

precisa que “
telecomunicaciones, son las industrias que crecen mas rapido en la economia actual™**.

Partiendo de la afirmacién anterior, se puede plantear que las organizaciones viven

bajo una atméosfera de incertidumbre y cada vez mas se requieren mayores exigencia para su
H

54 RAMOS Esquivel Alejandro. La Guerra que Viene. Ed. Iberoamérica, p. 175
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desarrollo, lo que ha originado que los gerentes acudan al cambio como via para adaptarse a
las nuevas condiciones del ambiente, el que esta caracterizado por:

- Ambiente inseguro e convulso.

- Cambios rapidos, violentos e inesperados.

- Competencia mas agresiva y diversificada.

- Aumento del tamafo y complejidad de las organizaciones.
- Creciente diversificacion y complejidad de la tecnologia, especializandose el

conocimiento.
- Trabajadores con mayor nivel cultural y educacional.

-~ Cambios en el comportamiento de los gerentes.

- Los objetivos a lograr son mas complejos, diversos e interdependientes.
- Existencia de polos comerciales y econémicos.

- Se sortean constantemente los problemas por falta de liquidez.

i
H
3
i
H
11

H
!
i
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- Internacionalizacién de los negocios.
- Revolucion en el mundo de la informacion, motivado por el desarrollo de la

informatica y las telecomunicaciones.
- Mayores y mas sofisticadas las relaciones con clientes, proveedores, instituciones

financieras y gubernamentales, asi como con el resto de las organizaciones.
-~ Son mas diversos y restrictivos los factores tecnologicos, socioculturales, politicos

economicos y legales.
- Se requerira la solucion de complejos proyectos.

Para enfrentar las nuevas condiciones en las que se desenvuelven las organizaciones,
se debera asumir una forma y actitud diferente ante el trabajo, que permita una mejor

adaptacion a los nuevos cambios, dirigida a:
- Mayor integracion, donde se complementen los intereses del individuo y de la

organizacion.
- La colaboracién y la comunicacion seran una necesidad creciente, debido a que el
crecimiento de la especializacion motiva la participacién de muchos para alcanzar un

resuitado.
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- Basar la competencia en la diferenciacion de procesos tecnoldgicos, tecnologias y
conocimiento humano. El desarrollo no estara asociado con la infraestructura
tecnologica y las materias primas

- Prioridad a la inversion en educacion y centros de ciencia y tecnologia.

- Se dotara al personal del conocimiento adecuado sobre las misiones, objetivos y
metas de la organizacion, involucrando a todos en la concepcién de los mismos, para
lograr el compromiso que permita alcanzar su realizacion.

- Debe pensarse constantemente en la revitalizaciéon de la organizacion, evaluando
los aspectos que se separan de lo esperado y las nuevas tendencias.

- Los individuos deberan organizarse en grupos temporales de trabajo, segun los
retos y alternativas que se presenten. Esto requerira de personas con mayor
capacidad de adaptacion para desenvolverse en los diferentes ambientes de trabajo.
- Debera incrementarse la motivaciéon de los miembros de los grupos para ayudar a
crear un ambiente apropiado que permita enfrentar mejor los complejos problemas
que se presenten.

- Desarrollo de habilidades para el manejo de las finanzas, fomentando el ahorro.

- No hacer depender el crecimiento econémico solo del consumo, sino
fundamentalmente de las inversiones y exportaciones.

- Lograr la integracion a algan grupo comercial o econémico de importancia, para
potencializar los recursos.

- Contar con gerentes altamente preparados tanto en aspectos técnicos especificos
como administrativos, basando su poder en la colaboracion y el entendimiento
muituo; la base del poder sera el conocimiento y el prestigio.

- Imprimirle mayor dinamismo a la actividad empresarial, con la flexibilidad necesaria
para entender los cambios y adaptarse a ellos.

- Atencion personalizada a las demandas de los clientes, los que exigiran un

permanente aumento de la calidad y diversificacién de productos y servicios, con

precios justos.
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- Prestar atencion especial al desarrollo que van adquiriendo la informatica y las
telecomunicaciones, y encontrar aplicaciones en el menor tiempo, que permitan

resolver problemas concretos para la organizacion y el mercado.

Trabajar en las organizaciones actuales requiere de determinadas caracteristicas, las
cuales son referidas por William White**:

- Flexibilidad, ante los cambios de la vida y a los diferentes papeles que puede llegar

a desempeilar.

- Tolerancia a las frustraciones, referido a tener que subordinar intereses personales a

los organizacionales.

- Capacidad de diferir las recompensas, cuando no se encuentren en el trabajo diario,

pueden buscarse alternativas.

- Permanente deseo de realizacion, para que se garanticen los objetivos de la

organizacion, estimulando la cooperacion.

Una descripcion de lo que podran ser las sociedades venideras, donde se insertaran
las organizaciones, la ofrece el periodista Alejandro Ramos, para €l el futuro “se
caracterizara probablemente por ser una sociedad que conviva con maquinas “inteligentes”,
con grandes bancos de datos computarizados, con una parte de la poblacion activa altamente
eficiente, con elevada tecnologia y crecientes servicios, con poblacion mas longeva, con
conocimientos mas tedricos que empiricos, que dara mayor margen a la imaginacion y la
creatividad”. El autor citado enfatiza, que el mundo estara envuelto en una guerra comercial,
tecnologica y econdmica, pero “....sera también, una guerra por el bienestar social, la

implantacion de valores y nuevas ideas, en lo profundo, una guerra del pensamiento”".

% CHIAVENATO, Idalberto. Introduccién a Ia teoria general de 1a administracion. Ed. Mc Graw Hill, p.363

56 RAMOS Esquivel Alejandro. La Guerra que Viene. Ed. Iberoamérica, México, 1992, p. 210
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CAPITULO II

SURGIMIENTO Y EVOLUCION DE LAS TEORIAS
ADMINISTRATIVAS

La industrializaciéon provocé que aumentaran en tamaiio y complejidad los procesos
productivos, siendo mas evidente la separacion entre trabajador simple y sus guias, lo que
unido al desarrollo en las

influyd en el uso sistematizado de la administracion,

comunicaciones que facilito el intercambio de informacion y la divulgacion de los avances en

esta materia. Primero se desarrollé la industria del ferrocarril y después, mas
aceleradamente, la industria automotriz, jugando un importante papel los avances obtenidos

en el campo administrativo.

En este capitulo se realizara un analisis de las escuelas administrativas y sus teorias
basicas contenidas, siempre bajo la 6ptica del momento y contexto en que surgieron; ademas
se incluiran en cada caso los modelos y técnicas derivados de nuevos estudios que han

permitido la actualizacion de las mismas producto de los desarrollos surgidos en el tiempo.
Cada epigrafe contendra un resumen de los principales aportes y limitaciones

encontrados en los analisis expuestos, pudiendo presentarse aparentes divergencias en los

resimenes, ya que el mismo elemento podra ser tratado como aporte o como limitacién en

dependencia de la optica con que se analice.

I1.1. Escuela Tradicional de Ia Adminsitracién.
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Como se planted después de la Revolucion Industrial, crecen las empresas de forma
rapida y desordenada, por lo que su eficiencia se vié afectada, haciéndose necesario estudiar
como aumentarla. Se destacaron en estos estudios, el ingeniero norteamericano Frederick
W. Taylor, quien logré mayor productividad con la disminucion de costos a partir de la
estandarizacion de tiempos y movimientos para realizar cada labor, segun su apreciacion,

cientificamente argumentados, lo que se conoce como Administracion Cientifica; el también

ingeniero de origen francés Henry Fayol, quien se enfocé a todos los aspectos

administrativos en general y organizativos en particular, asi como los principios gerenciales
necesarios para la obtencion de mejores rendimientos, por lo que es conocida su teoria como
Administracion Clasica; ademas es obligado mencionar al socidlogo aleman, Max Weber,

que enuncié su modelo ideal para el funcionamiento 6ptimo de las empresas, conocido como

Modelo Burocratico.
II.1.1 La Teoria de la Administracién Cientifica.

Como preludio del estudio cientifico de la administracién, se encuentran los aportes
en diversas revistas, conferencias, sociedades y encuentros, que realizaron destacados
hombres de negocios como: Robert Owen, Charles Babbage, Henry Poor, Daniel C.
McCallum, Henry R. Towne, Frederick Halsey y Henry Metcalfe; mediante sus trabajos, y la
forma en que estos se difundieron y reconocieron, se hizo posible la creacién de un cuerpo
de conceptos que mas tarde facilitaron la formaciéon de las teorias administrativas. Deben
mencionarse especialmente los trabajos realizados por los economistas Adam Smith y
Charles Babbage, el primero escribiéd la mencionada obra Una investigacion sobre la
naturaleza y la causa de las riquezas de las naciones y el segundo Ecomnomia de

maquinaria y manufacrura, ambas son consultadas en la actualidad, tanto por su aporte

econdémico como administrativo.

El término de Administracion Cientifica surge al ser analizado por la Comision de
Comercio Interestatal de Estados Unidos el sistema administrativo de Frederick Taylor, el

cual planteaba un aumento sustancial de la eficacia, en contraposiciéon a la propuesta de
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aumentar las tarifas en los ferrocarriles. En una reunion anterior a las audiencias oficiales se
decidié darle un nombre breve al sistema propuesto por el ingeniero estadounidense F.
Taylor, que reflejara la aplicacion de la ciencia a la administracion, siendo acordado el de

Administracion Cientifica, dicha decisioén fue dada a conocer a todo el mundo.

Taylor, quien es considerado el padre de este tipo de administracion, fue el primero
en darle a la administracién un método cientificamente argumentado a partir de los estudios
realizados en los talleres fabriles sobre la forma en que debia realizarse el trabajo para lograr
mayor eficiencia, formulando una serie de principios que aparecieron en su obra Principios
de Administracion Cientifica, publicada por primera vez en 1911. Abogd intensamente por la
necesidad de aumentar la eficiencia nacional por medio de la preparacién de los hombres
para dirigir las industrias, planteando que “los movimientos torpes, ineficaces o mal dirigidos
de los hombres no dejan tras de si nada visible o tangible....nuestra pérdida diaria causada
por tal fuente es mayor que nuestro derroche de bienes materiales””.p.ls. Demostro que
existen leyes, principios y técnicas que cormrectamente aplicados permiten aumentar
substancialmente la eficiencia, siendo necesario emprender su aprendizaje y no basar la
administracion en la basqueda de hombres con cualidades extraordinarias, para hacer

funcionar los negocios a partir de la intuicién y el conocimiento empirico.

La teoria de la administracion cientifica enunciada por Taylor, surge en momentos en
que existia abundante mano de obra; se le prestaba poca atencion a la administracion como
medio para aumentar la eficiencia; ademas existian grandes pugnas entre patronos y obreros,

realizando los obreros la menor cantidad de trabajo posible, debido a que, segun Taylor®®:

Primero: La mentira...de que todo aumento material en el rendimiento del trabajador o de

cada maquina de la industria, habra de tener como resultado final, dejar sin trabajo a un gran

numero de obreros.

57 TAYLOR Frederick, FAYOL Hensty. Principios ientifica, Ed. Herrero Hnos, p. 15
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Taylor enfatiza que, en esa época, el aumento del rendimiento es la base sobre la cual
se han desarrollado los paises mas avanzados, debido a que un mayor rendimiento provoca
que disminuyan los costos de los productos y por tanto se habren nuevos mercados, ya que
mas personas pueden tener acceso a dicho producto, lo que finalmente posibilita que se

habran nuevas opciones de trabajo.

Segundo: Los defectuosos sistemas de administracion...que hacen necesario que todo
trabajador rebaje su rendimiento...para poder proteger asi sus intereses mas caros.

Esta causa, segun Tylor, es motivada, por valorar el trabajo de todos los obreros por
igual, y ademas porque la forma de administrar se basaba en sacarle lo mas posible al
trabajador utilizando cualquier ardid, por lo que los obreros reaccionaban ante esta posicion

dosificando la capacidad de trabajo.

Tercero: Los ineficientes métodos establecidos a ojo de buen cubero...en cuyo ejercicio
malgastan gran parte de sus esfuerzos todos nuestros trabajadoies.

Taylor demuestra que para cada oficio es posible establecer movimientos eficientes
cientificamente argumentados, para lo cual se hace necesario la realizacion de estudios de
tiempo y movimiento, asi como que la administracion asumiera una mayor responsabilidad

ante el trabajo que realizan los obreros.

Las causas anteriores motivaban que no se conciliaran los intereses de ambas partes.
Fue asi que Taylor baso sus estudios en que “la maxima prosperidad no puede existir mas
que como resultado de la maxima productividad’*®, dicha maxima productividad se logra
con un mayor aprovechamiento del tiempo y los recursos disponibles, para lo cual es
necesario la creacion de condiciones apropiadas para el trabajo, que para Taylor se lograban

a partir de esteblecer una colaboracion entre la direccion y el trabajador.

La esencia de la administracion cientifica radica en la necesaria revolucion mental

que debe producirse tanto en los obreros como en los directivos, de tal forma que ambos

52 TAYLOR Frederick, FAYOL Henrry. Principios de Admnistracién Cientifica, Ed. Herrero Hnos, p. 21
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trabajen juntos para la obtencion de las ganancias y ademas que se sustituyan los métodos
empiricos de trabajo por el método cientifico, basado en la argumentacién de los
movimientos necesarios para cada tarea, asi como los tiempos para la realizacion de las
mismas, la seleccion y el adiestramiento del personal, aspectos en los que se fundamentan los
siguientes principios, planteados por Taylor, que segun €l debian ser aplicados en todos los

talleres para mejorar la productividad, mediante la reduccion de costos®’:

Primero: Crear una ciencia para cada elemento de trabajo del obrero, ciencia que viene a
sustituir el sistema empirico.

Esta funcion estid referida a la realizacion de estudios de tiempo y movimiento de
cada elemento del trabajo, para asi determinar la carga maxima para cada trabajador por
jornada y demostrar cientificamente como realizar de forma eficiente cada labor. El estudio

cientifico permitira la estandarizacion de los procedimientos y de los instrumentos.

Segundo: Escoger cientificamente y luego adiestrar, enseflar y formar al trabajador, mientras
que en el pasado, éste se escogia su propio trabajo y se adiestraba lo mejor que podia.

La seleccion del trabajador adecuado para la funcion a realizar, es una premisa basica
para la correcta realizacién del trabajo, siendo necesario un trato diferenciado para cada
trabajador, por tratarse de personas diferentes. Una vez seleccionado el trabajador, debera
procederse al adiestramiento, ensefiandosele el mejor método que se ha demostrado para el
trabajo en cuestion, esto permitira que la seleccion no tenga que basarse en caracteristicas
excepcionales, ya que la labor podra ser aprendida mediante una fundamentacion cientifica.

Zercero: Colaborar cordialmente con los trabajadores para asegurar que todo el trabajo se
hara de acuerdo con los principios de la ciencia que se ha ido creando.

La direccion sera la encargada de proporcionarle al trabajador los elementos
necesarios para que desarrollen adecuadamente su labor, por lo que esta verificara que se
estén realizando las tareas correctamente, para lo cual tendra que establecer una adecuada
atmoésfera de trabajo, reconociendo y premiando los mejores resultados. Debido a la

S° TAYLOR Frederick, FAYOL Henrry. Principios de Admnistracién Cientifica, Ed. Herrero Hnos, p. 41
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diversidad de trabajos y trabajadores que se involucran en la realizacion de una actividad, se
hace indispensable que exista una adecuada colaboracion, para evitar pérdidas de tiempo y
disminucion del ritmo de trabajo, sin afectacién de la calidad. Esta colaboracion debe ser
producto de un cambio tanto en la mentalidad de la administracion como en la de los
obreros, de tal forma que ambos entiendan que la refacion de colaboracién redundara en

mayores beneficios para ambos. En su ultimo discurso puablico dijo: “debemos recordar
sr 61

siempre que lo mas importante en cualquier negocio son las buenas relaciones

Cuarro: Hay una division casi por igual del trabajo y de la responsabilidad entre la direccion
y los trabajadores. Los elementos de la direccidn toman para si todo el trabajo para el que
estan mejor dotados que los trabajadores, mientras que, en el pasado, casi todo el trabajo y

{a mayor parte de la responsabilidad se cargaban sobre los hombros de los trabajadores.
Este aspecto se relaciona con la planeacion del trabajo, la cual no debera basarse en

la experiencia de cada trabajador, sino en un estudio detallado de las labores a realizar,
incluyéndose el analisis de los instrumentos de trabajo. Dicha planeacion no debera ser
realizada por la misma persona que ejecuta el trabajo, debido a que el trabajador esti
involucrado en la realizacion de su tarea, no teniendo tiempo ni posibilidad de dedicarse
también al diseflo mas adecuado de cada labor; por lo tanto tendra la direccion una marcada
responsabilidad en la regulacion de las tareas a ejecutar por los obreros, debiéndose aplicar
en cada caso los mejores métodos, es decir, los cientificamente probados, y no los conocidos

por cada trabajador.

Taylor puso en practica su teoria obteniendo los resultados esperados, a partir de la
premisa por el pl da: “en el pasado, el primer lugar le ha correspondido a! hombic; en ¢
futuro, el primer lugar debe ocuparlo el sistema®?”, constituyendo dicho sistema tanto el
trabajador, sus herramientas, como las normas de tiempos y movimientos especificas para

cada labor.

S! TAYLOR Frederick, FAYOL Henrry. Principios de Admnistracién Cientifica, Ed. Herrero Hnos, p. 12
®2 TAYLOR Frederick, FAYOL Henrry. Principios de Admnistracién Cientifica, Ed. Herrero Hnos, p. 16
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Resumiendo, los elementos presentes en la administracion cientifica son®®:
- Estudio de tiempos y movimientos, con los instrumentos y sistemas para llevario a

cabo como es debido.
- Cometido funcional o dividido de los sobrestantes y su superioridad respecto al |

anticuado sobrestante unico.
- Estandarizacion de todos los instrumentos y herramientas utilizados en los oficios,

y también de las acciones o movimientos de los trabajadores para cada clase de labor.
-~ Deseabilidad de un departamento o de una sala de planeamiento, que se ocuparia de
realizar la planificaciéon de forma centralizada.

~ Organizar el trabajo en base a: si Gnicos para clasificar los productos
manufacturados, fijar un sistema de circulacion del trabajo, darle a cada trabajador su

ficha de instrucciones donde aparecieran las cuotas de produccion y sus resultados
segun éstas.

- Principio de excepcién en la administracion para manejar la informacion.

- Empleo de reglas de calculo y demais instrumentos similares economizadores de

tiempo.
- Laborar en la administracion, acompaiiada de una bonificacion generosa por la

ejecucion con éxito de la labor.

- Pago seguin una tarifa diferencial de acuerdo a los resultados.
- Sistema moderno de costos.

- Seleccion y adiestramiento del trabajador.

- Integracién del obrero al proceso.

- Sistema de control.
- Division del trabajo en unidades cada vez mas pequeias.

- El trabajo debe realizarse en estrecha colaboracién entre obrero y patron.

Existen otros estudiosos de la administracién que hicieron importantes aportes a la

teoria cientifica y mostraron métodos practicos para su aplicacién, e incluso avisaron el

% TAYLOR Frederick, FAYOL Henrry. Pringipios de Admnistracién Cientifica, Ed. Herrero Hnos, p. 113 :
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papel del elemento humano para el logro de resultados productivos, por lo que merecen ser

mencionados.

Se destaca Henry Laurence Gantt, para quien una favorable actitud por parte de los
trabajadores era esencial en la obtencion del éxito, sin lo cual no se podian aplicar
acertadamente los conocimientos, por lo que su enfoque para obtener mayor productividad
se sustentaba tanto en el adiestramiento como en el factor humano. Baso su sistema de
trabajo en la fijacion de tareas y el establecimiento de bonos de recompensa por el
cumplimiento del deber, siendo necesaria la estandarizacion de instrumentos y métodos, a
partir de una fundamentacion cientifica, para que asi pudieran ser utilizados por el resto de
los trabajadores. Este método tiende a desarrollar personas que solo realicen el trabajo
correctamente cuando medie una recompensa, lo cual puede obstaculizar la colaboracion.
Hizo un importante aporte a la planeacion estratégica, al crear la grafica de balance diario,

hoy conocida como grafica de Gantt.

Otras personalidades de la época de Taylor también trataron temas referentes a la
administracion cientifica, siendo exponentes destacados los esposos Gilbreth. Ellos hicieron
énfasis en la medicion como medio de sustentar cientificamente a la administracién, ya que a
través de la ciencia de la administracion es posible saber qué es lo eficaz, cémo llega a ser
eficaz y por qué es eficaz. Demostraron ademas la relacion de la administracion con la
psicologia, por lo que resaltaron la necesidad de conjugar el conocimiento con la actitud, la
oportunidad y el ambiente fisico para obtener mayor productividad, reconociendo el papel

del factor humano para el logro de resultados.

Cabe destacar dentro de la escuela clasica de la administraciéon a uno de los
empresarios de mayor éxito, Henry Ford, se volcd hacia la eficiencia, se le acredita el
desarrollo mecanizado de la produccidon en serie y la puesta en practica de una verdadera
estandarizacion, aumentando la produccién y disminuyendo costos, con lo cual logré que el
automovil dejara de ser un articulo de lujo. Desarrollé estrategias para la produccion
(reduccion de inventarios en proceso), la comercializacion y el financiamiento, las cuales
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constituyeron una revolucién para su época. Llegd a perder la supremacia dentro de la

industria automovilistica por no asimilar para su empresa los aportes que se venian

realizando para el logro de una mejor administracion; no obstante es uno de los hombres que

ha obtenido los resultados mas espectaculares en el desarrollo industrial.

A continuacion se muestran los principales aportes tomados de los postulados de los

exponentes de esta Teoria, asi como las limitaciones, tomando como referencia los avances

experimentados por la administracion hasta nuestros dias:

-Taylor, el padre de la administracion
cientifica, demostré que es posible aplicar el
método cientifico a la misma, sentando las
bases para su enseiianza, ademas:
‘Fundamenté por qué la eficiencia debia ser
el punto de partida de las organizaciones.
‘Formulo el principio de excepcion en la
administracion.

‘Hizo corresponder la responsabilidad con la
necesaria medida de autoridad.

‘Sus aportes a la estandarizacion y divisién
del trabajo, sirvieron de base a la produccion
en serie.

‘Diferencié la labor del obrero y del
administrador, dandole especial atencion a la
planeacion, la direccién y el control.
-Sistematizé los estudios de tiempo y
movimiento al demostrar la sustancial
mejoria en la productividad que se lograba al
aplicarlos, sustituye la medicion aproximada.
‘Debido a su preocupacién porque con el
aumento del trabajo se consideraran los
obreros como maquinas, planted que con Ja
instruccion el trabajo es mas interesante,
aceptaba la originalidad una vez conocido el
método cientificamente demostrado.

-Planted que la_seleccion, el adiestramiento

~Taylor, limito sus estudios sobre
administracion al nivel de taller, considerando
a las organizaciones como sistemas cerrados,
ademas:
-Tenia una concepcion mecanisista del
hombre al plantear que la administracion
cientifica tiene como objetivo “el mismo que
la maquinaria economizadora de trabajo:
aumentar la produccion por unidad de
esfuerzo humano”®®; sostuvo que este solo
trabaja por dinero, segun sus posibilidades
fisicas.

‘Realmente, no permitid¢ que los obreros
desarrollaran su creatividad, relegandolos al
papel de aprendiz de maquina.

-Ponia énfasis en el analisis y la organizacion
para obtener mayor productividad, lo que
motivdé que muchos patronos explotaran a los
trabajadores en aras de aumentar dicha
productividad, ademas a medida que crecia la
productividad los trabajadores temian que los
empleos se agotaran, ambas causas
motivaron que aumentara la afiliacion a los
sindicatos para protegerse y que creciera la
oposicion a los principios de Taylor.

-Divide las funciones para capataz a los
cuales deben responder los mismos

% MERRILL Harwood F. Clisicos en_Administracién, Ed. Limusa, p.84
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del personal y la colaboracion eran
indispensables para desarrollar la produccion.
‘Propuso el pago de bono segun resultados.
-Tanto los Gilbert como Gantt, hicieron
aportes a la planeacion y control del trabajo.
-Ford mecanizdé la produccién en serie,
practico la  verdadera  estandarizacidn.
Revoluciono con sus estrategias la
produccion, el comercio y las finanzas.

trabajadores.

-Crey6 en la inmortalidad de sus principios
para aumentaban la productividad.

-Organizé los talleres en base a una gran
subdivision del trabajo, donde el trabajador
debe limitarse al cumplimiento de una sola
funcion principal.

-H. Ford perdio l1a supremacia en su industria
por no asimilar los cambios que facilitaban la
administracion del negocio, para su
desarrollo y crecimiento.

-El pago por recompensa al cumplimiento de
tareas, puede reducir la colaboracion, se

condiciona el buen trabajo a la recompensa.

I1.1.2 L.a Teoria de 1a Ad

istraciéon Clidsica.

Henry Fayol, para muchos es el autor mas importante en €l campo adminisirativo, ya

que abordé con claridad y profundidad, para su época, una gran variedad de temas

relacionados con dicha materia, tomando como punto de partida el papel de la alta gerencia.

Su obra mas divulgada es Administracion Industrial y Gerencial, aparecida en 1916.

Fayol agrupé las operaciones que se desarrollan en una empresa en seis grupos,

siendo estas las siguientes®®:
e Técnica.

e Seguridad.

e Contabilidad.

e Comercial.

o Financiera.

e Administrativa.

% TAYLOR Frederick, FAYOL Henrry. Pringipios de Admnistracién Cientifica, Ed. Herrero Hnos, p. 135
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A la ultima operacién, la administracion, Fayol le dedicé mayor atencidn, y se
encarga de articular el programa general de accion de la empresa, de constituir el cuerpo
social, de coordinar los esfuerzos y los actos empresariales, siendo los elementos que la

componen los siguientes:

lo. PREVISION.

Este constituye el primer elemento del proceso administrativo descrito por Fayol,
donde se incluye no solo anticiparse para el futuro en ideas, sino también preparario,
definiendo las acciones para llegar al futuro deseado (planeacion).

Segun Fayol el elemento principal de esta etapa es el programa de accion, entendido
como las etapas por las que hay que pasar y los recursos necesarios para lograr lo previsto,
una vez definido qué se quiere hacer debe razonarse lo que se puede hacer en dependencia
de los medios existentes y las posibilidades de cada organizacion. El programa debe tener
alternativas, e incluso deberan disefiarse diferentes variantes para los imprevistos, los cuales
seran ajustados durante el proceso de retroalimentacion, pero evitando las desviaciones con

relacion al plan original.

20. ORGANIZACION.

Fayol describe esta funcion como la via de proveer a una empresa de todo lo que es
util para su funcionamiento: materias, herramientas, capital y personas. Se pueden
diferenciar los recursos materiales de los humanos, estos ultimos son los encargados de
realizar las operaciones asociadas a cada empresa.

Al estudiar el cuerpo social (estructura organizativa) de una empresa, Fayol, enuncia
su mision, asi como el tamafio de dicho cuerpo social segin el grado de desarrollo de la
empresa, asimismo establece los diferentes niveles que pueden establecerse en la empresa,
proponiendo la forma del cuerpo social (organigrama) de la empresa, segin los miembros
que lo compongan, los que estan constituidos por: grupo de accionistas, consejo de
administracion, direccidn general y su plana mayor (staff o asesores), direcciones generales y

locales, ingenieros principales, jefes de servicios, jefes de talleres, contramaestres y obreros.



30. DIRECCION

Como la definiera Fayol, la direccion consiste en sacar el mejor partido posible de los
agentes que componen su unidad, en interés de la empresa, para lo cual es necesario un
acertado reclutamiento; siendo la misién de la direccion el hacer funcionar el cuerpo social.
Una acertada direccion se basa en cualidades personales y en el conocimiento de los
principios generales de la administracién. La experiencia facilita la tarea del jefe.

Fayol también sefialo las practicas que a su juicio debe aplicar un administrador para

lograr una buena direccion.

40. COORDINACION

La coordinacion busca la armonia entre todos los actos de una empresa, con objeto
de facilitar su funcionamiento y su éxito, dandole a las cosas y a los hechos las proporciones
que mas convienen, adaptando los medios al objeto. Se debera velar por equilibrar todos los
elementos de la organizacion, “evitando que la marcha del conjunto se altere

inapropiadamente por una medida aplicada sobre un solo punto™®.

So. CONTROL

Se establece el control para comprobar si todo ocurre de acuerdo a lo previsto en el
plan, a las 6rdenes dadas y a los principios admitidos. Se deberan sefalar los errores y
enmendarlos, evitandose que vuelvan a ocurrir y tomando las sugerencias que puedan servir

para la nueva fase de disefio. Este debe ser constante y para toda la organizacion.

Segin un andlisis presentado por Fayol en la obra mencionada, se concluye que en
todo género de empresas, la capacidad esencial de los agentes inferiores es la capacidad
profesional caracteristica de la empresa, y la capacidad esencial de los altos jefes es la

capacidad administrativa®’

% TAYLOR Frederick, FAYOL Henrry. Principios de Admnistracién Cientifica, Ed. Herrero Hnos, p. 266
57 TAYLOR Frederick, FAYOL Henrry. Principios de Admnistracién Cientifica, Ed. Herrero Hnos, p. 141

45




£
H
i
i
H
i
i
H
i
i
H
¥
i
¢
:
1

El aumento en la complejidad de las organizaciones hizo necesaria la busqueda de
métodos de direccion efectivos para el nivel gerencial, por lo que Fayol logré encontrar
determinados principios, que segun su opinién, eran validos para la conduccién de cualquier
organizacion; aunque el mismo sefialé que los principios enunciados sirven de guia, pero

deberan ser aplicados con experiencia y medida®®:

Primero: Division del Trabajo.

Este principio fue expuesto con claridad por el economista Adam Smith, se refiere a
la habilidad que logran desarrollar las personas al ejecutar siempre la misma actividad,
ademas esta enfocado a reducir la cantidad de actividades a atender por una misma persona.
El cambio de actividad conlleva a una disminucion de la productividad, debido al periodo de
adaptacion que presupone dicho cambio. Para Fayol dicho principio pertenece al orden
natural, mientras mas se desarrolla el organismo humano, mas desarrollados y diferenciados
estan sus Organos.

Segundo: Autoridad y Responsabilidad.

La autoridad es el derecho de mandar y el poder de hacerse obedecer, distingiéndose
la autoridad que confiere el cargo y la autoridad ganada por el respeto de los demas. La
responsabilidad se refiere a la recompensa o castigo que se obtiene por el ejercicio del
poder. Se dice que es posible delegar la autoridad, pero no la responsabilidad; autoridad y

responsabilidad se complementan.

Tercero: Disciplina.
Para Fayol, la disciplina es el respeto manifestado de acuerdo con las convenciones
establecidas, que tienen por objeto la obediencia, la asiduidad, la actividad y las muestras

exteriores de respeto.

Cuarto: Unidad de Mando.

“ TAYLOR Frederick, FAYOL Henrry. Principios de Admnistracién Cicntifica, Ed. Herrero Hnos, p. 184
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Fue enunciado claramente por Fayol: “para una accion cualquiera, un agente no debe
recibir 6rdenes mas que de un solo jefe”, se contradice con la existencia de varios capataces

para orientar a un mismo trabajador, planteada por Taylor.

Quinto: Unidad de Direccion.
Al igual que el anterior, Fayol lo definié con exactitud: “un solo jefe y un solo

programa para un conjunto de operaciones que tiendan al mismo objeto”.

Sexto: Subordinacion del interés particular al interés general.

Este principio debe ponerse en practica en todos los nicleos sociales, la familia, la
empresa, el estado; de lo contrario podrian las debilidades humanas afectar grandemente el
correcto desenvolvimiento de las acciones mas convenientes para la mayoria. Lo deseable

seria llegar a conciliar intereses opuestos, a 1o que Mary Parker llamo la tercera opcion.

Séptimo: Remuneracion del Personal.
El trabajador debera ser remunerado por el servicio que presta, constituyendo un
incentivo para continuar aportando beneficios a la entidad, siendo lo mas aconsejable

diferenciar el aporte de cada quien, proponiendo diferentes formas de pago.

Octavo: Centralizacion.
La centralizacion esta referida a la mayor o menor libertad de accion que se le dé a
los subordinados, debe ser aplicada con medida; mientras mas decisiones enfrenten los

directivos la centralizacion sera mayor, de 1o contrario existira mas descentralizacion.

Noveno: Jerarquia.

La jerarquia es el estatus que presenta cada uno de los componentes de la cadena de
personas investidas de autoridad en una organizacion; esta cadena establece un camino a
seguir para la toma de decisiones, sin embargo con la aprobacion de los diferentes niveles
pueden establecerse caminos mas cortos con relacion a los formalmente establecidos. Su

abuso puede provocar burocratismo.
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Décimo: Orden.
En el caso del orden social este debe estar sustentado en la premisa, un lugar para

cada persona y cada persona en su lugar, sin embargo como plantea Fayol, el orden social

debe estar precedido de una buena organizacion y una buena seleccion del personal.

Onceno: Equidad.
Para Fayol, la equidad es el deseo de igualdad a la que toda persona aspira, por lo

que se espera que todo jefe sea justo, se muestra como una combinacion de la benevolencia
y la justicia; en su aplicacion exige sensatez, experiencia y bondad. No se toma como

justicia, ya que esta son convenciones establecidas, donde no todo puede preveerse.

Doceavo: Estabilidad del Personal.
Toda persona necesita un periodo para el aprendizaje de la actividad que debe

enfrentar, si se cambia constantemente de actividad no habra cubierto el tiempo suficiente
para aprender la tareas asignadas o para redituar a la empresa, los gastos incurridos durante
el aprendizaje, y el propio individuo no podra apreciar debidamente el tiempo invertido.

Treceavo: Iniciativa.
La iniciativa esta dada por la libertad propia o concedida a las personas para

proponer y ejecutar ideas diferentes, es inherente a la satisfaccion que experimentan las

personas al concebir y ejecutar exitosamente un plan.

Catorceavo: Union del Personal.

Para crear las bases de un adecuado ambiente de trabajo es necesario fomentar la
unién y Ia armonia entre el personal, lo cual facilitara la adecuada realizacion del trabajo, y le
imprimira fuerzas al grupo.

A continuacion se resumen los principales aportes y limitaciones relacionados con

esta Teoria:
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-Le di6 un papel preponderante, dentro de la
empresa, a la funcion administrativa.

-No sefialé la atencién al personal como una
funcién diferenciada, esta la incluyé en la

conocimientos en sus diferentes niveles. seguridad.

-La teoria de Fayol esta dirigida a todos los
niveles de direccion, pero los temas tratados
se ajustan mas a la alta direccion.

-Definié las funciones de la empresa, y los

-Estableci6 y profundizé conceptos y}]-Concibi® a la empresa solo como una
principios administrativos, algunos usados |organizacion formal y cerrada.

hoy en la gestion empresarial. -Le prestd mayor importancia a la
-Describié la administracién como unjorganizacion en si que a sus recursos, en los
proceso, compuesto por cinco elementos, | que se incluyen a las personas.

manejados por los gerentes actuales.

-Planteé que se debe evitar el expendienteo®.
-Destacé la importancia de la fijacion de
objetivos para la conduccién de la
organizacion, haciendo el mejor uso de los
recursos disponibles’®.

.1.3 El Meodelo Burocriitico

El socidlogo y economista aleman, Max Weber, para dar respuesta al auge en la
creacion y desarrollo acelerado de las organizaciones que provoco la Revolucion Industrial,
propuso un modelo ideal de los elementos que a su juicio se deberian considerar, para la
adecuada conduccion de dichas organizaciones en el siglo XX, al cual denomino

Burocracia”’.

Weber, llegé a definir a las organizaciones burocraiticas, a partir del estudio de las
diferentes sociedades que habian existido, posteriormente clasificoé los diferentes tipos de
autoridad, concluyendo que se imponia un nuevo tipo de sociedad denominada por é! legal,

racional o burocratica, a la que le correspondia una autoridad del mismo tipo, la cual

S® URWICK Lyndall. Principios de Admini i6én. Ed Herrero Hnos, p. 157

7° URWICK Lyndall. Principios de Administracion. Ed Herrero Hnos, p. 143
7! LUTHANS Fred. Introduccién a la_Administracién,Ed. Mc Graw Hill, p.106
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permitia constituir un aparato administrativo al que llamé burocracia en el que el poder se
ejercia basado en normas y reglamentos preestablecidos’?, su modelo servia tanto para los
organismos estatales como para los no gubernamentales, abordando como estas debian

organizarse estructural y funcionalmente para lograr maximizar la eficiencia.

A pesar de que sus trabajos se realizaron en el mismo periodo que los de Taylor y
Fayol, no es hasta los afios cuarenta que son realmente dados a conocer mundialmente y son
utilizados sus postulados para tratar de dar solucion a las limitaciones que presentaban, para
la adecuada conduccion de las organizaciones, tanto la Teoria Clasica como la de las

Relaciones Humanas.

Coincidiendo con la afirmacion que hacen James March y Herbert Simon, “el modelo
weberiano es altamente mecanicista y tiene mas cosas en comun con los tedricos de la
gerencia administrativa que con los autores que posteriormente desarrollaron estudios a
partir del modelo burocratico™”, dichos autoies posteriores formaron parte de lo que se

conoce en administracion como Estructuralismo.

En las referencias realizadas por Fred Luthans sobre el modelo burocratico de
organizacion propuesto por Weber, plantea que “todas las caracteristicas de una burocracia
estin tejidas alrededor del marco de las labores administrativas de gran escala...A fin de
subsistir y para mantener cierto grado de eficiencia en la realizacion de sus actividades, la
mayoria de estas grandes organizaciones dependen de la especializacidn, jerarquia, normas e
impersonalidad™™,

De acuerdo con Chiavento los origenes de la burocracia estan relacionados con la
racionalidad, de forma tal que los medios se adeciien a los objetivos para garantizar una
organizacion eficiente, para este autor las caracteristica que presenta la burocracia de Weber

son las siguientes’™: legalidad de las normas y reglamentos, establecimiento de

72 CHIAVENATO Idalbeno. Introduccién a la teoria 1a administracién. Ed. Mc Graw Hill, p.311
73 LUTHANS Fred. uccion a la_Administracion, Ed Mc Graw Hill, p. 106

74 CHIAVENATO Idalbeno. ntroduccién a la teoria general de 1a administracién. Ed. Mc Graw Hill, p.313
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comunicaciones formales, division del trabajo en forma racional (funciones y
responsabilidades bien definidas, para cumplir las metas) para garantizar la eficiencia de la
organizacion, impersonalidad en las relaciones, jerarquia de autoridad, estandarizacion de los
procedimientos, competencia técnica y meritocratica (parte de los méritos en el trabajo), la
funcién administrativa no es realizada por los propietarios, considera a los funcionarios de la
burocracia como profesionales de su labor, completa previsibilidad de las situaciones

institucionales y del comportamiento de sus miembros.

Los estudiosos de las obras de Weber destacan que este avisord algunas
imperfecciones que podia presentar la burocracia en su aplicacion, derivadas de las
imposiciones del medio que podian contrariar las normas de la organizacion, lo cual originan
contradicciones no deseadas y no previstas, no siendo por él consideradas, ya que su modelo

presumia la prevision de todos los actos.

A pesar de que para Weber lo principal era la eficiencia, los actos no contemplados
originaron ineficiencias, a los que R. Merton denominé disfunciones de la burocracia y se
resumen en’’: apego a las normas y reglamentos, exceso de papeleo, inflexibilidad y
resistencia ante los cambios por el exceso de estandarizacion, despersonalizacion de las
relaciones por lo que se le da poca atencién al factor humano, el proceso decisorial se basa
en la jerarquia y no en el conocimiento, por lo que debe mostrarse constantemente mediante
atributos el nivel jerarquico alcanzado, al volcarse la burocracia hacia los problemas internos
de la organizacion se descuida la atencion a los clientes, s6lo prevé la existencia de
relaciones formales dentro de la entidad, por lo que desconoce las estructuras y
comunicaciones informnales, la especializacion y jerarquizacion conducen al gigantismo en las

organizaciones.

Los investigadores administrativos que estudiaron a Weber para dar solucién a los
aspectos no satisfechos por las teorias existentes hasta ese momento, se basaron en las

disfunciones de la burocracia, proponiendo diferentes modelos organizacionales. Entre ellos

7S CHIAVENATO Idalberto. Introduccion a la teoria general de la administracién. Ed. Mc Graw Hill, p.323
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se destacan’®: Robert Merton, quien en su modelo tiene en cuenta la existencia de diversas
relaciones, destacandose las dificultades en las relaciones con los clientes; Philip Selznick,
prevé en su modelo la interaccién con el ambiente y la estructura informal; Alvin Gouldner,
por su parte tiene en cuenta la inestabilidad a la que se enfrentan las organizaciones y la
influencia de los relaciones informales para el cumplimiento del trabajo en los grupos,

proponiendo a partir de sus estudios la existencia de diversos grados de burocracia.

Son amplias las criticas recibidas por el modelo burocratico, incluso el término es
usado en la actualidad para denominar de forma general las ineficiencias; una apreciacién
sobre dicho modelo, que puede resumir la percepcion que existe sobre el mismo, es la
expresada por L. Urwick, “La burocracia (...) es la droga mas peligrosa del mundo
moderno... Los efectos de esta droga son los que llevan a los trabajadores sensibles a
sentirse molestos con la disciplina...contra cualquier procedimiento, contra cualquier
proliferacion de reglas que no se pueda demostrar que son esenciales para un trabajo

ordenado™””.

Por su parte, el argentino Nereo R. Parro, en su libro Reingenieria, empezar de
nuevo, comenta que la burocracia estimula el crecimiento de las jerarquias, con sus costos
asociados, con la tendencia de las unidades organicas de aislarse del resto con intenciones de
independencia, esto ademas de ineficiencias, produce falta de comunicacion y cooperacion,

compitiendo entre si para contribuir a los objetivos comunes.

A pesar de las criticas, fue una propuesta integral para el funcionamiento de las
sociedades y sus organizaciones, ayudando, en su momento, al progreso de las empresas que
la aceptaron. Ademas algunos de los problemas presentados se deben a la rigidez en al
interpretacion de quienes aplican el modelo y no a las caracteristicas sobre las que fue

concebido por Weber.

76 CHIAVENATO Idalberto. Introduccién a la teoria gen 1a_administraciéon. Ed. Mc Graw Hill,

P 227-232
7 URWICK Lyndall. Principios de Administracién. Ed Herrero Hnos, p. 125
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A partir del andlisis presentado se pueden resumir los principales aportes y

limitaciones encontrados:

-Su modelo ha sido ampliamente usado para]-Solo reconoce la organizacion formal,

;
: el funcionamiento de las organizaciones. basada en las normas y la especializacion, las
-Persigue la eficiencia. unidades tienden a aislarse, obstaculizando la
-Legalidad en normas y reglamentos. comunicacion.
-Estandarizacion de procedimientos. -Plantea la impersonalidad en las relaciones.

-Diferencia administradores de propietarios, | -Autoridad basada en la jerarquia, se
mostrando el modo de especializar la|despierta la necesidad de mostrar atributos

administracion. que diferencien el nivel jerarquico.
-Le dio profesionalidad al trabajo. -Poca flexibilidad, al considerar que todo es
-Division racional del trabajo para cumplir las ] previsible en las organizaciones, incluso el
; metas. comportamiento de las personas.
: -Competencia basada en los conocimientos |-Exceso de papeleo.
técnicos y los méritos. -Considera los problemas internos de la

organizacion, descartando la influencia del
ambiente externo.

I1.1.4 Actualizaciones de la Escuela Tradicional.
I1.1.4.a El Movimiento Estructuralista.

Durante los afios cincuenta, surge una tendencia en la administracion conocida como

enfoque estructuralista. Sus representantes se basaron en las disfunciones del modelo
burocritico y ademas visualizaron en la practica que los principios en los que se basaban las
Teorias de Taylor y Fayol, no eran suficientes o no facilitaban totalmente la administracion
de las complejas organizaciones que se disputaban los principales mercados de esa €poca,
enfocando sus estudios a definir los fundamentos organizativos de las nuevas organizaciones

ya que no se ajustaban a los antes estudiados.
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Para analizar el estructuralismo, es conveniente precisar en que consiste, tomandose
la definicién del estudio realizado por Chiavenato sobre la obra AMérodos Estructuralistas en
las Ciencias Sociales, de Jean Viet, considerado uno los representantes de este movimiento,
para quien “estructuralismo es un método analitico y comparativo que estudia los elementos

o fendmenos en relacién con una totalidad. destacando su valor de posicién. El concepto de
estructura significa el anadlisis intemo de una totalidad en sus elementos
constitutivos... Ademas de un aspecto totalizante, el estructuralismo es fundamentalmente

comparativo™’*.,

Es evidente la influencia de la Teoria de Sistemas en la concepcion de los
estructuralistas acerca del todo, reconociendo la existencia de la sinergia dentro de Ia
estructura y el efecto que produce para cada parte y para el todo la modificacion de alguno
de los elementos, ademas consideraron tanto las situaciones que ocurren internamente en las

organizaciones como sus interacciones con el ambiente, aspecto caracteristico de un sistema
abierto.

Los estructuralistas definieron al hombre organizacional”, ya que para ellos este vive
vinculado a diferentes organizaciones que se relacionan entre si, en las cuales desempeiia
diversos papeles. Esto les permitid visualizar con amplitud la diversidad de elementos que
interactian para el desenvolvimiento de una organizaciéon®, por lo que reconocieron la
existencia tanto de la organizacién formal como la informal, la conjugacion de estimulos
materiales y morales, la existencia de diferentes niveles jerarquicos, ademas también se

interesaron por todos los tipos de organizaciones existentes.

En sus estudios sobre las organizaciones los estructuralistas propusieron, segun

diferentes enfoques, los tipos de organizaciones que a su juicio estan presentes en la

sociedad:

7 CHIAVENATO Idalberto._Principios de Adminjstracién. Ed Herrero Hnos, p. 356
7® CHIAVENATO Idalberto_Principios de Administracién. Ed Herrero Hnos, p. 358
ini; Ed Hestero Hnos, p. 363

#° CHIAVENATO Idalberto_Principios de Administracién.
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e Amitai Etzioni®', de acuerdo al uso y significado que se le de a la obediencia, las clasifica
en Coercitivas, Normativas y Utilitarias.

e Peter M. Blau y W. Richard Scott®’, se basa en el beneficiario principal, siendo esta
clasificacion muy usada en la actualidad, Asociacion de Beneficio Mutuo,
Organizaciones de Intereses Comerciales, Organizaciones de Servicios y Organizaciones
del Estado.

e Alvin Gouldner®: planteé que las organizaciones pueden clasificarse en base a un
continuo, basadas en dos modelos uno Racional y otro Natural. Al primer modelo James

D. Thompson, mas adelante, le llamé sistema cerrado y al segundo sistema abierto

Es importante precisar que una misma organizacion puede responder a diferentes
clasificaciones, ya que depende de los elementos que se estudiaron para fundamentar dichas

clasificaciones existentes.

Los estructuralistas trataron aspectos tan importantes como la necesidad de enfrentar
los cambios organizacionales, asi como la existencia de conflictos y la forma de manejarlos
para que en ocasiones pueden convertirse en fuentes de desarrollos y catalizadores para los

cambios.

El estructuralismo se enfocod al estudio de problemas concretos que limitaban la
compresion de diversos fenémenos que estaban apareciendo en las organizaciones y que a
través de las teorias anteriores no podian ser explicados, sin embargo no constituye una
nueva teoria administrativa, ya que no analiza todos los aspectos administrativos y ademas
sus conclusiones se quedan muchas veces en el plano tedrico. No obstante actualizé el
conocimiento existente y lo adecud para que pudiera ser utilizado por las organizaciones
mas modernas, ademas de utilizar en los analisis de aspectos administrativos elementos de la

Teoria de Sistemas, lo que sirvié de base para que posteriormente esta formara parte de la

8! CHIAVENATO Idalberto Principios de Administsacién. Ed Herrero Hnos, p. 373
2 CHIAVENATO Idalberto_Principios de Administragién. Ed Herrero Hnos, p. 374
53 CHIAVENATO Idalberio_Principios de Administracién. Ed Herrero Hnos, p.365
84 CHIAVENATO Idalberto_Principios de Administracién. Ed Herrero Hnos, p.366
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Teoria General de la Administracién. Por lo tanto, los estructuralistas constituyeron el
transito de los clasicos y los humanistas a la Teoria de Sistemas y facilitaron los estudios

posteriores, sobre las estructuras, realizados por los representantes de la Administracién por

Contingencias.

Al estudiar las criticas que los estructuralistas hicieron a las organizaciones, algunas
de ellas en forma de satiras, Chiavenato concluye que esta constituye una teoria de crisis®,

ya que se centraron mas en el analisis de los problemas que en proponer soluciones para el

mejor desenvolvimiento de las instituciones.

IL1.4.b Enfoque Neoclisico

Los cambios tecnoldgicos y ambientales, motivaron la aparicion de nuevos estudios

en el campo de la administracion, tendientes a la actualizar la Teoria Clasica acorde con el

desempefio que iba alcanzando la sociedad y por ende las organizaciones. Dicha

actualizacion se conoce como enfoque Neoclasico, siendo tratado por algunos autores de
forma aislada con relacién a la Teoria Clasica, sin embargo, por basarse en los mimos
postulados, es conveniente analizarlos integradamante, como parte de los nuevos desarrollos
incorporados a los estudios con el paso del tiempo.

Coincidentemente con el planteamiento anterior, Chiavenato plantea que “...el
enfoque clasico nunca fue totalmente sustituido. Resurge ampliado, revisado y mejorado con
la teoria neoclasica,...”®® . Los autores neoclasicos también toman auge en la década de los
afios cincuenta, destacandose entre ellos, Peter Druker, William Newman, Luther Gulick, L.
Urwick, George S. Odiorne, Harold Kootnz, Cyril O'Donnell, sefialando estos iltimos que
el enfoque neoclasico “consiste en: primero identificar las funciones de los administradores y

85 CHIAVENATO Idalberto, Principios de Administraciéon. Ed Herrero Hnos, p. 398
%6 CHIAVENATO Idalberto. [n uccién a la Teoria neral la Admnistracién. Ed. McGrawHill, p.182
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enseguida descodificar de ellas los principios fundamentales de la complicada practica de la

administracion.”*’

Los estudiosos de la administracion se dedicaron a detallar cada funcion
administrativa, aportando nuevos principios para la aplicacion de dichas funciones, por lo
que su enfoque fue eminentemente practico. El proceso administrativo, concebido como la
interaccion de todas las funciones fue ampliamente estudiado por los autores neoclasicos,

coincidiendo las deferentes propuestas, en esencia, con lo planteado por Fayol.

Existe un aspecto de especial importancia, que a juicio de Peter Druker, se ha
descuidado por parte de los administradores y es lo referente a la eficacia, la cual esta
dirigida a la obtencién de resultados, ya que se refiere a lo que se debe hacer, estando muy
ligada a la eficiencia, de ahi la importancia que le concede dicho autor a la fijacion de

objetivos para la obtencion de los resultados deseados.

Otro aspecto que debe resaltarse es lo sefialado por L. Uwick, en su conocida obra,

“

Los elementos de Administracion, al hacer referencia a la estandarizaciéon, sefiala ... “el
administrador se ve obligado a adaptarse constantemente a una situacidon que siempre
cambia. En otras palabras, no es él, sino el mercado, quien ejerce el control de la fabrica o
del departamento...”, por lo que destaca la influencia del ambiente en los cambios que se
proceden en las organizaciones... “El administrador no puede... hacer un solo plan®®”, mas
adelante refiere que el plan tiene que ser flexible al igual las unidades productivas para

atender los cambios en el mercado.

Como se menciond, la teoria neoclasica surge en la época en que comienzan a crecer
las organizaciones y hacerse mas compleja su actividad, estudiandose detalladamente las
ventajas y desventajas de la organizacion lineal de Fayol caracterizada por la centralizacion

de la autoridad en los mandos superiores o la descentralizacion de la autoridad hacia los

87 CHIAVENATO Idalberto. Introduccién a_la Teord ny e Ia Admnistracién. Ed. McGrawHill, p.182
% URWICK Lyndall. Principios de Administraciéon. Ed Herrero Hnos, p. 37
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niveles inferiores defendida por Taylor, tomando como partida una organizacién funcional.

Para las grandes organizaciones se mostraron las mayores ventajas que podia generar una
organizacion tendiente a la descentralizacion.

Al igual que los clasicos, los representantes del movimiento neoclasico hicieron gran
hincapié en el estudio de la estructura formal organizacional por representar esta un soporte

basico para el logro de los objetivos, para lo cual definieron diferentes estructuras de forma
tal que las mismas estuvieran en funcidn de los resultados.

Las principales caracteristicas que presenta una organizacion formal son: division del
trabajo, especializacion, jerarquia, distribucion de la responsabilidad y el comportamiento
racional de sus miembros; estos elementos fueron utilizados tanto por autores clasicos como
por los neoclasicos para definir las posibles estructuras a adoptar por cada organizacién

como medio para facilitar la realizacion de sus estrategias. A continuacion se describen
brevemente cada una de ellas.

Organizacion Lineal: es la estructura mas simple y antigua que se conoce, siendo
utilizada por los ejércitos, se basa su funcionamiento en el principio escalar de autoridad,
donde las lineas de autoridad son unicas para cada jefe y estan claramente establecidas,
las decisiones son centralizadas, y las comunicaciones solo se establecen a través de las
lineas de autoridad, tomando un aspecto piramidal. Aunque fue concebida por Fayol
como la estructura mas adecuada para las organizaciones de su época, en la actualidad
es muy poco usada, pues exige una gran estandarizacion de las tareas y una rutina casi
exacta para la ejecucién de las mismas, asi como poca especializacion desde el punto de
vista técnico, por lo que le da a los miembros muy poca flexibilidad para la accién.

Organizacion Funcional: establece una division a partir de las funciones a realizar por
cada area, teniendo en consideracion la especializacidon en la ejecucion de las tareas, se
obtiene una descentralizacion de las decisiones, las comunicaciones son mas fluidas con
relacion a la estructura lineal, pero a su vez si no existe un ambiente apropiado y claros

mecanismos para la coordinacion entre las areas funcionales, las comunicaciones pueden

58



verse fuertemente afectadas, pues no siempre es aceptada la multiple subordinacién que
genera, ademas la eficiencia se mide diferencialmente para cada unidad funcional,
actuando como centros de costos indepedientes. Para Taylor este tipo de estructura
aliviaba a los supervisores de una excesiva carga de atribuciones. Su aplicacién difilculta
tanto la coordinacion como el control, aunque usada en organizaciones pequefas y
altamente especializadas, obteniéndose productos de alta calidad.

Organizacion Linea - “Staff”: la principal caracteristica de las organizaciones que
adoptan esta estructura, analizada por el autor Lyndall Urwick es que combinan la
existencia de la organizacion lineal con la funcional, de forma tal que las estructuras
consideradas de linea son las que estan relacionadas directamente con los objetivos de la
organizacion, mientras que las funcionales existen como apoyo o asesoria a las anteriores
y a ellos mismos, la comunicacién se manifiesta tanto directa como indirectamente.
Aunque existe mayor posibilidad de conflicto en las organizaciones que asumen esta
estructura, se garantiza un nivel de especializacion, sin sacrificar la autoridad jerarquica.
En la actualidad en ocasiones se le denomina con el término de “staff” a los cargos que

estan en el nivel superior de las corporaciones e incluso también a los asistentes

personales de los directivos superiores.

Los neoclasicos, no solo se enfocaron al estudio de las estructuras organizacionales de
forma general, sino que ademas dieron soluciones a las estructuras en el nivel departamental,

definiendo los diferentes criterios que pueden adoptarse para decidir como disponer los
departamentos de las diferentes entidades. La aparicion de los departamentos esta

relacionado con la divisiébn del trabajo, lo cual conduce a una mayor © menor
especializacion, pudiendo realizarse la especializaciéon tanto en sentido vertical (niveles
jerarquicos) como horizontal (departamentalizacion), disponiéndose los departamentos de
igual forma, verticalmente aumentan los niveles de mando, mientras que horizontalmente hay
un aumento pero en el mismo nivel jerarquico existiendo en esta disposicion una mayor
especializacion, estando mas relacionada esta ultima con la departamentalizacion ya que

presupone la creacion de un mayor numero de departamentos o areas especializadas. Segun

59




Chiavenato, “dificilmente ocurre la especializacion vertical sin que se presente también la
89

especializacion horizontal y viceversa. Ambas se complementan...

Los diferentes tipos de departamentalizacion fueron tratados por los autores neoclasicos,
refiriéndose a continuacion la clasificacion de Koontz, O'Donnell y Weihrich®™,
complementada con el resumen presentado por Chiavenato®'. Para los primeros autores
ideal de departamentalizacion..., los directivos

“no existe una forma
2192

mencionados,
tienen...que examinar con cuidado la situacién a la que se enfrentan

e Departamentalizacion con base en Numeros Simples: es la mas antigua, se agrupan las

personas para realizar determinado trabajo, bajo el mando de un jefe.
Departamentalizacion por Tiempo: las actividades y las personas se agrupan teniendo
como base los tumos de trabajo.

Departamentalizacion por Funciones: se disefia atendiendo a las funciones que debe
realizar la empresa para garantizar sus objetivos, se recomienda para circunstancias
estables, donde se requiera una alta especializacion técnica y pocos productos,
garantizando una alta calidad. Se sacrifica el interés por los objetivos a nivel de empresa,
existiendo dificultades para la cooperacion entre las areas, por 1o que se presenta poco
flexible ante los cambios.

Departamentalizacion por Producto o Servicio: esta estructura puede enfocarse tanto a

productos, proyectos o programas. Su adopcién facilita el control y la innovacion,
siendo propicias cuando existen una marcada diversificacion y diferenciacion de los

productos, los cuales deben ser tratados independientemente por la cantidad de recursos
que involucran y la duracion de las tareas, concentrandose el personal y la tecnologia
seguin el proyecto en cuestion; ademas como esta en funcion del objetivo final obliga al
establecimiento de una estrecha colaboracion entre los grupos participantes y la
respuesta rapida a las exigencias del cliente, pues el éxito depende de la conclusion del

*® CHIAVENATO Idalberto. Ini i6n a la Teori neral 1a A ién. Ed. McGrawHill, p. 242
% KOONTZ H.. O'DONNELL C., WEIHRICH H. Elgmentos de Administracién. Ed McGrawHill, p. 207-

219
°! CHEAVENATO Idalberto. In ién a la Teori nes I i i6n. Ed. McGrawHill,

.244-264
2 KOONTZ H., O'DONNELL C., WEIHRICH H. Elementos de Admnistracién Ed McGrawHill, p. 227
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objetivo y no de las tareas para lograrlo, aunque en ocasiones esto represente la pérdida
de una mayor ventaja técnica, debido a que el conocimiento técnico puede diluirse en
toda la estructura, 1o cual aconseja la formaciéon de grupos de trabajo con gran
flexibilidad de actuacion dentro de la organizacion, como en el caso de proyectos o
programas importantes o de poca duracion. Su utilidad fue puesta en practica por la
mayoria de las grandes corporaciones, segun refleja D. Hampton en Administracion,
donde da a conocer que de las SO0 compafiias clasificadas por Fortune, entre 1949 y
1969, aumento del 20 al 75% las que cambiaron a una estructura por producto™. Es
importante sefialar la inseguridad que crea para algunas trabajadores este tipo de
estructura.

Organizacion Territorial: algunas organizaciones han encontrado diferencias basicas en
cuanto al tratamiento para la comercializacion de sus productos en las diferentes areas
geogrificas de actuacion, por lo que han adoptado una estructura para responder a las
exigencias locales. Por lo general esta forma de organizacion se combina con otra de las
antes expuestas.

Departamentalizacion orientada al Cliente: esta estructura denomina sus areas segun los
diversos clientes con los que establece relaciones, atendiendo a que “estos clientes suelen
requerir distintos métodos de venta, distintas caracteristicas del producto y, algunas

veces, servicios también diferentes”. Se logra la respuesta rapida a las exigencia de los

clientes, aunque como en el caso anterior, casi siempre existe como parte de una
estructura combinada, donde en los niveles superiores se establecen departamentos
funcionales que actilan como orientadores y balancistas de las diferentes actividades para
toda la empresa.

Departamentalizacion orientada al Mercado: se realiza la agrupacidon con base a los
mercados a los que sirve o segun los canales de distribucion que utiliza. Puede
confundirse con la que va dirigida al cliente pues en el mercado se satisfacen a los

clientes, pero la diferencia estd en no especificar estos 1ltimos, sino los mercados a los
que va dirigido.

2 HAMPTON, David. Administracién. Ed. McGrawHill, p. 311
%4 HAMPTON, David. Administracién. Ed. McGrawHill, p. 314
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Departamentalizacion por Proceso o Equipo: las actividades se agrupan alrededor de un
proceso o tipo de maquinaria, permitiendo un mayor aprovechamiento de la tecnologia.

Departamentalizacién Combinada: generalmente las organizaciones no se limitan a un
solo tipo de departamentalizacion en sus estructuras, incluso pueden cambijar con el

tiempo, también se pueden combinar en un mismo nivel jerarquico.

En cuanto a la clasificacién de los niveles gerenciales, hay que sefialar que en general
los diferentes autores que han abordado este tema coinciden en establecer tres niveles:

superior, alto o institucional; intermedio o gerencial y por ualtimo el primario, técnico,
inferior u operacional.

Como se ha descrito los neoclasicos, hicieron importantes aportes a la
administracion, pero debe ser resaltada su preocupacioén por la flexibilidad ante los cambios,
considerada una cuestion medular para el desarrollo de las organizaciones, siendo
reiteradamente tratada por los autores de esta época, reflejandose en la siguiente afirrnacién
de L. Urwick: “La vitalidad de una empresa se mide por el poder de reaccionar
espontineamente a los cambios en las condiciones, y de la modificacion interna y del arreglo

que se haga para enfrentarse a tales cambios. Esta actitud debe ser estimulada

continuamente y los factores que son hostiles a su desarrollo deben descubrirse y

eliminarse™®.

.1.4.c Administraciéon Por Objetivos.

Uno de los legados mas importantes para la aplicacion de la administracion fue la
publicacion del libro, en la década de los cincuenta, La Prdctica de la Administracion por
Peter F. Druker, donde da a conocer los fundamentos de como utilizar una nueva técnica

para alcanzar una administraciéon mas eficiente conocida como Administracion por
Objetivos.

° URWICK Lyndall. Principios de Administracién. Ed Herrero Hnos, p. 144
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Fue Harrington Emerson, quien en 1912 publicé un libro titulado Los doce
principios de la Eficiencia, el primero es plasmar con claridad que para alcanzar la eficiencia

se debe comenzar por fijar “ideales™, como el llamé a los objetivos™.

Fayol como parte de las funciones administrativas definiéo la prevision, la cual
constituyo para €l la primera fase del proceso administrativo, donde se debian fijar los
objetivos; asimismo propuso como ultima funcion dentro del proceso administrativo al
control. Posteriormente casi todos los autores neoclasicos en su clasificacion de las
funciones administrativas incluyeron a la previsién o la planeacién donde se fijarian los
objetivos y al control para la correcta aplicacién del plan y realizar los ajustes necesarios. Es
la combinacién de ambas funciones en lo que se fundamenta la metodologia de la

Administracion por Objetivos y Resultados.

Taylor y sus colegas, por su parte también influyeron en el sustento de Ia
Administracion por Objetivos, ellos estudiaron y dieron respuesta a la forma de medir la
labor de los trabajadores en las talleres, incluso la Grafica de Gantt permite definir
claramente cada actividad a realizar con su tiempo asociado, fundamento indispensable para
el control; ademas especificaron que todo trabajo debia ser medido en aras de la eficiencia;
pero solo se ocuparon de los trabajos directamente relacionados con la produccion, por lo
que no llegaron a mostrar el método para evaluar el desempefio de los trabajadores

administrativos, cuestion que si facilita la técnica propuesta por Drucker y sus seguidores.

Una de las definiciones que con mayor claridad muestra en qué consiste esta técnica
de administracion fue expresada por George S. Ordiorne, segun él, consiste en “un proceso
en el cual, el superior y el subordinado de una organizacion, identifican conjuntamente sus

fines comunes, definen cada una de las principales areas de responsabilidad individual en

% MERRILL, Harwood F. Clisicos en Administracién Ed. LIMUSA, p. 150
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términos de los resultados que esperan, y usan estas medidas como guias para manejar la

unidad y fijar la contribucién de cada uno de los mismos™®’.

Para una mayor compresion de las concepciones en que se fundamenta la
Administracion por Objetivos, se cita al propio Drucker, “el desempefio esperado de un
gerente debe ser el reflejo de lo que se espera en cuanto a la realizacién de los objetivos de
la empresa; sus resultados deben ser medidos por 1a contribucion que éstos den al éxito del
negocio. El administrador tiene que saber y entender lo que las metas de la empresa esperan
de €l en términos de desempefio y su superior debe saber qué contribucién puede exigir y

esperar de él y debe juzgarlo de conformidad con la misma™%%.

Las dos apreciaciones realizadas anteriormente, muestran en comun, la participacion
de todos los niveles de la organizacion en el proceso de fijacién de objetivos, y en la
participacion en las decisiones sobre los castigos y las recompensas, segiun el desempeiio
individual para el logro de los resultados generales. Se basa en fijar objetivos, entre el jefe y
el subordinado de forma conjunta, para que sirvan como medidas de control una vez que se
elaboren los planes tanto estratégicos, tacticos, como operacionales, los cuales deben
someterse al ajuste y revision de forma constante, debido a las condiciones cambiantes que
se presentan, esto garantiza el compromiso de todos para el fin comun, se coordinan los
objetivos individuales y los de grupos con los de toda la organizacion, por lo que los
objetivos de las diferentes areas estan interrelacionados. Diferentes autores han propuesto su

modelo ciclico de como debe realizarse todo el proceso para la fijacion y control de los

objetivos.

El resumen de los principales aportes y limitaciones de las tres tendencias de la

administracion antes analizadas, que surgen a partir de la escuela tradicional, se mencionan a

continuacion:

?? MARTINEZ, Jaime. Lecturas Selectas de Admnistracién Ed. ECASA, p. 103
™ CHIAVENATO, Idalberto. Introduccion a la Teoria General de la Administracién Ed. McGrawHill, p.269
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-Definieron el “hombre
organizacional”.

-Reconocen la organizacion
informal, la influencia de las
partes en el todo y Ila
interaccion con el ambiente
-Conjugan los estimulos
materiales y morales.

-Aceptan los conflictos y la
necesidad de asimilar cambios.
-Proponen diferentes tipos de
orsanizaciones.

-Enfasis en los aspectos de la
estructura organizativa.
-Analizan la organizaciéon desde
el punto de vista de Ila
estructura interna.

-Se concentran mas en el
analisis de problemas que en
proponer soluciones.

-P. Drucker se enfoca a la
eficacia y la eficiencia.
~-Analizan flexibilizar las
estructuras y adaptarlas a las
cambiantes condiciones del
exterior.

-Estudian las estructuras
clasicas, y el Staff, proponen
nuevas a nivel horizontal segin
resuitados y formar grupos de
trabajo.

-Dedicaron mayor tiempo al
estudio de la organizacion
formal.

-Los estudios realizados estan
en furcion de la empresa
(vision interna).

-Se basa en la relacion entre
planeacion y control para
aumentar la eficiencia.

-Facilita la participacion de
todos los niveles en la fijacion
de objetivos.

-Es una forma practica de
medir el trabajo de obreros y
administradores.

- Al establecerse medidas claras
para el control, mejora la
motivacién, la evaluacion es
mas objetiva.

-Se mejora la comunicacién, se
promueve la innovacion.
-Muestra la via para la fijacion
de objetivos interrelacionalrlos

-Puede causar rigidez a la
organizacion, se favorece el
“papeleo”, por elaborarse
documentos no relacionados
directamente con el trabajo.
-Se hacen varios ajustes para
llegar al éxito, y casi siempre se
logra en el largo plazo.

-No todos los objetivos son
medibles objetivamente, se
cumplen primero los ficiles de
medir y los de corto plazo.

-Se prioriza cumplir los
objetivos individuales, por
donde se mide cada persona,
detectandose individualismo y

poca colaboracion.
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y claros, se mejora la]-El éxito puede depender de
planeacion. varias areas y personas, el
-Hace énfasis en los resultados. [responsable no siempre es
Gnico.

-Relaciones impersonales, cada
persona vale segun los
objetivos que cumpla, se
pueden crear presiones y

frustraciones. Enfasis en las
motivaciones empresariales.

L2 E Ia de la Relaci Humanas.

Nuevamente el desarrollo de la industria para responder a las crecientes demandas
del mercado incidié en que aumentara la exigencia a los trabajadores, siendo mas evidente en
la produccion en serie, reflejandose en un aumento de las presiones a las que eran sometidos
los trabajadores, por lo que la t:nsidén nerviosa era mayor, provocando el abandono del
trabajo; la especializacién por funciones se adopté como forma de trabajo universal en la
administracion, lo que hacia que se dificultara la toma de decisiones, pues debia consultar
con varias personas lo que antes atendia una sola; todo lo anterior demostraba que no existia
la armonia necesaria dentro de las organizaciones; la causa, segin los partidarios de la
importancia de las relaciones humanas para la adecuada conduccion de las empresas, estaba

en el incorrecto tratamiento al factor humano.

Existen desde la segunda década del presente siglo varios estudiosos que abordaron
el tema relacionado con el desempeiio del factor humano dentro de las organizaciones,
destaciandose por los resultados alcanzados y porque lograron exponer y demostrar con
claridad sus ideas, los estadounidenses Mary Parker Follett y Elton Mayo, por lo que a
continuaciéon se exponen sus principales postulados. Los primeros tests psicologicos se

aplicaron para reclutar soldados durante la Primera Guerra Mundial.



Mary Parker destacd en su libro La administracion como profesion, que la
administracion de empresas incluye tanto el lado técnico como el lado personal®™, su labor
como trabajadora social le permitié conocer directamente la decisiva influencia de los
sentimientos humanos para alcanzar el bienestar, por lo que critico severamente las
concepciones de Taylor basadas en el estimulo material y la conduccion mecanicista de los

trabajadores para lograr mayor productividad.

La destacada investigadora, en conferencias y escritos hizo referencia a diferentes
conceptos entre los que se destacan el de poder, autoridad, mando, responsabilidad y
coordinacion e integracion. Su concepcidén sobre el trabajo en grupo fue claramente
plasmada en una Conferencia sobre Coordinacion, donde manifesto que “todo individuo en
una empresa debe tomar parte en un proceso determinado y ese proceso es la unificacion. El
éxito de cada hombre en la empresa depende en alto grado,..., de si puede aprender algo de
ese proceso que no es de subordinacion ni de dominacién, sino que cada hombre aprenda a
ajustar su trabajo con el de los demas con espiritu de cooperacion”'®. La unidad en el
trabajo, para ella era indispensable, planteando tres aspectos basicos para obtenerla: la
coordinacion como el elemento clave para ajustar diferencias; un sistema de funcionamiento

transversal(horizontal); desarrollar la responsabilidad de grupo no afadiendo cada partes,

sino integrandolas.

Los estudios realizados por Elton Mayo en la planta de Hawthorne, perteneciente a
la Western Electric Company, son sin duda 1a mayor demostracién con una base cientifica de
que la atencion al factor humano es decisiva para el adecuado desenvolvimiento de una
organizacion. El experimento duré varios aflos y tuvo como premisa un estudio realizado en
el mismo lugar sobre la influencia de las condiciones ambientales en la productividad, Mayo
intervino en el momento en que una mejora de las condiciones ambientales no redundaba en
un aumento de la productividad por lo que debian incidir otros factores desconocidos hasta

entonces, los cuales fiteron descubiertos por el grupo de trabajo dirigido por Mayo.

* HERNANDEZ y Rodriguez. Sergio. Introduccién a Ia admini i6én_. Ed. Mc Graw Hill, p.111
1% MERRILL, Harwood F. _Clasicos en Administracién Ed. LIMUSA, p.304
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Elton Mayo realizé su trabajo en tres etapas, primeramente sometié al grupo bajo
condiciones ambientales favorables hasta que se dicidid volver a las mismas condiciones en
que se encontraban antes de iniciar los estudios, observando que la productividad no
disminuyd, incluso esta se comportaba de diferente forma en periodos donde existian iguales
condiciones de trabajo, aumentando la productividad a medida que avanzaba el tiempo, no

existiendo una relacion directa entre la productividad y las condiciones de trabajo.

En una segunda fase utilizé la técnica de la entrevista para conocer que realmente
hacia diferente a las trabajadoras bajo estudio con relacion al resto del personal,
profundizando en las relaciones existentes entre los empleados y en la repercusion del
sistema de supervision que se usaba en la planta, en esta etapa se evidencio la influencia de

los estados de animo de los empleados sobre la productividad y la influencia que ejerce el
grupo en las actitudes personales.

Por ultimo, estudié la relacion existente entre los incentivos economicos y la

productividad, detectando que estos tenian poca incidencia en el aumento de la

productividad; ademas se corroboro que las relaciones que se establecen entre los miembros
de los grupos de trabajo determinan las conductas individuales, definiendo los conceptos de

grupos formales e informales, aunque su existencia ya habia sido planteada por Chester
Barnard.

Con posterioridad a Follet y Mayo, el tedrico Chester Barnard abordo el estudio del
comportamiento de las personas en las empresas, proponiendo conclusiones importantes con
relacion a la cooperacion y el intercambio que deberia existir entre los diferentes grupos de
una organizacion, como el elementos promotores para la existencia de las organizaciones. Se

denota nuevamente la preponderancia de los factores humanos para el logro de los objetivos
de la organizacion.
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Por su parte, Kurt Lewin, fite quien expresd por primera vez la teoria sobre

comportamiento de grupos sociales y la necesidad que tienen las personas de relacionarse

entre ellas y con el medio ambiente.

Se realiza a continuacion el resumen de los principales aportes y limitaciones de los

representantes de esta Escuela:

-Destacan la importancia de las personas para
el éxito de las organizaciones, y la necesidad
que tienen de relacionarse, se conceptualiza
el “hombre social”.

-Plantearon que el efecto de los incentivos
economicos dependia de un ambiente de
trabajo emocionalmente adecuado, y que no
se actua con base en sentimientos egoistas. EI
trabajador no solo necesita condiciones
ambientales favorables, sino ante todo
estabilidad emocional.

-Creyeron en la influencia de los grupos,
tanto intermos como externos a la
organizacion para la actuacion personal, y en
la formacion de estos para el desarrollo del
trabajo; mostraron las diferencias de grupos
formales e informales. K. Lewin, estructurd
la primera teoria sobre los grupos sociales.
-Resaltaron la importancia de la coordinacion
de las actividades, que seguin M. Parker debe
ser un proceso continuo.

-Retomaron con mayor claridad diversos
conceptos administrativos, abogando por la
necesidad de que los mismos tuvieran una
mayor divulgaciéon para su aprendizaje.

~-M. Parker, avisoré que se necesitaba mayor
unidad en el trabajo, basada en tres factores:
coordinacién, integracion y funcionamiento
horizontal; necesitindose la informacion que

-En su afan por demostrar la necesidad de
atender el factor humano dentro de las
organizaciones, no estudiaron la importancia

los demas factores, ni la interaccion y
armonia entre estos para la ejecucion
adecuada de las funciones empresariales.

-Elton Mayo subestimoé los incentivos
economicos para estimular la productividad,
no visulizando la necesidad de combinar

dichos estimulos con los morales para
obtener mayores beneficios.
-Para E. Mayo, fue la entrevista su

instrumento por excelencia para el analisis de
los problemas, no practicando otras técnicas.
-Estudiaron el ambiente motivador de las
personas dentro de las organizaciones a partir
del comportamiento individual, considerando
las actitudes, deseos, sentimientos, etc, no
evaluaron los factores externos a la
organizacion que afectan el comportamiento

de los individuos.

| suministra la investigacién cientifica.
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I1.2.1 Movimientos y enfoques administrativos relacionados con Ia Escuela de

ias Relaciones Humanas.

I1.2.1.a El Nuevo Movimiento de las Relaciones Humanas o la Teoria del

Comportamiento.

Como ocurrié en otros momentos de la historia, las teorias existentes en el campo
administrativo no daban respuesta a las exigencias planteadas por organizaciones mas
desarrolladas, debido a la incorporacion de nuevas tecnologias y al cambio en el entorno
economico, politico y social durante los afios cincuenta; lo anterior posibilité que se dotara a

la administracion, de las organizaciones de la época, de nuevas herramientas necesarias para

la obtencion de los resultados deseados.

El hecho de que proliferara la agrupacion de las personas en diferentes
organizaciones, hizo que los partidarios de la primacia del factor humano extendieran sus
trabajos al desempeiio del individuo como miembro de una organizacion, tanto formal como
informal, y no como un ser aislado o miembro de grupos, es decir, se avanzé de la vision
grupal que le dieron Kurt Lewin y demas representantes de la Teoria de las Relaciones
Humanas a sus estudios, al analisis del comportamiento, tanto de los individuos como de los
grupos, pero como parte de una organizacion. Este nuevo enfoque se presenta como un
paso evolutivo de la Teoria de las Relaciones Humanas, ya que los estudios se basan en el
tratamiento del factor humano como el elemento esencial para que los administrativos
alcancen los objetivo organizacionales, aunque en ocasiones desde el punto de vista

administrativo, solo llegaron a formular teorias basadas en estudios realizados en otros

campos cientificos como la psicologia y la sociologia.

Las teorias, sobre las motivaciones humanas, de Abraham Maslow y de Frederic

Herzberg'®!, fueron tomadas para explicar el comportamiento de los individuos dentro de las

1o! | UTHANS Fred. Introduccion a Ia Administracién,Ed. Mc Graw Hill, p. 266
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organizaciones, debido a que ellos consideraban la satisfaccién de las necesidades como
elemento de partida para incidir en las motivaciones y asi obtener actitudes favorables en el
comportamiento de las personas en su trabajo. Sus teorias no han sido comprobadas por

otros estudios, pero constituyen un enfoque interesante sobre las motivaciones humanas.

Para Maslow!?, las necesidades se dividen en niveles, de tal forma que para subir un
nivel deben haberse satisfecho las necesidades del nivel precedente, siendo dificil el satisfacer
las necesidades en la medida que se avanza a los niveles superiores de la escala, su
clasificacion parte de las necesidades fisioldgicas, después las de seguridad, de estas a las
sociales, pasando por las de estima y hasta llegar a las de autorrealizacion. Para Maslow,
segun vayan las personas obteniendo mayores niveles de satisfaccion de sus necesidades, asi
sera su comportamiento, existiendo fructraciones en la medida que no se satisfacen las
necesidades, lo cual debe considerarse como fuente de motivacion para las exigencias en el
trabajo.

Para Herzberg, por su parte, el proporcionar motivacion en el trabajo, hace que
aumente la productividad, basd su teoria sobre la motivacion humana, tomando en
consideracién dos factores'®?, los higiénicos y los motivacionales; los primeros se relacionan
con las condiciones y el contexto dentro de los cuales se realiza el trabajo, estos factores no
motivan por lo que les llamo dissatisfactores; los segundos tienen que ver con el contenido
del cargo y la naturaleza de las tareas a ejecutar (retos, reconocimiento del logro y
responsabilidad), por lo que si los consider6 como satisfactores, el propone que los

motivadores conducen al llamado “enriquecimiento del puesto™'®*
q P

(tanto horinzontal como
vertical), que es “la intencion de incluir en los puestos un mayor sentido del reto y el logro”,
es decir, se busca hacer que los puestos sean importantes para el trabajador con la

eliminacion de tareas simples y la adicidn de tares mas complejas, esto no se debe confundir

192 1 UTHANS Fred. Introduccién a la Administracion,Ed. Mc Graw Hill, p.266
193 | UTHANS Fred. Introduccién a la Administracion,Ed. Mc Graw Hill, p.268
104 KOONTZ H., WEIHRICH H. Elementos de_ Admnistracién Ed McGrawHill, p. 485
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con el “agrandamiento de los puestos™'%®, que esta dirigido a “hacer que el trabajo sea mas

variado, al eliminar el aburrimiento asociado con la realizaciéon de operaciones repetitivas™.

Uno de los estudios mas importantes sobre el comportamiento humano fue realizado
por Douglas McGregor, al relacionar los estilos de administracion, aspecto basico para la
conduccion y organizaciéon de una organizacién, con la percepciéon que tienen los
administradores sobre el comportamiento de los individuos. Para él existen dos estilos de

direccion bien definidos a partir de como es por naturaleza el individuo, a uno le llamé X y

al otro Y'%:

Teoria X: esta teoria esta basada en la concepcion del hombre segin la administracion
tradicional, para la cual las personas tienden a ser holgazanas, evitando el trabajo, por lo
que tienen que ser dirigidas, controladas y ser amenazas con el castigo para que cumplan
las tareas, realizandolo solamente por motivaciones economicas, no desean tener

responsabilidades para sentirse mas seguras, les falta iniciativa y tienen pocas

ambiciones. A estas condiciones responde un estilo de administracién rigido y
autocratico, desestimulandose la iniciativa.

e Teoria Y: el considerar el comportamiento humano producto de las circunstancias
laborales, favorecio la vision de McGregor sobre las personas, el cual concluyé que el
trabajo puede ser fuente de satisfaccion, las personas pueden autodirigirse y
autocontrolarse si estan de acuerdo con los objetivos a cumplir, esforzandose por lo que
hacen, las personas buscan y aceptan la responsabilidad, tienen capacidad para cuiltivar la
imaginacién, el ingenio y la creatividad, no aprovechandose todas las capacidades
intelectuales de los individuos. Estas premisas hacen que que el estilo de direcciéon sea

abierto, democratico y participativo, por medio del cual el administrador crea

oportunidades y libera potencialidades para que las personas se puedan autodesarrollar.

195 KOONTZ H., WEIHRICH H. Elementos de Admnistracién Ed McGrawHill, p. 485
105 tF AMPTON, David. Administracién. Ed. McGrawHill, p.57
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Otro estudioso de los estilos de direccion es Rensis Likert, el cual, en 1967, los
clasifico en cuatro sistemas, basiandose en que asumir uno u otro generaba mayor o menor
produccion, cada uno toma en cuenta las caracteristicas de las personas, pudiendo coexistir
en una misma institucidon varios sistemas. Los cuatro sistemas fueron'®’: Autoritario-
Explotador, Autoritaro-Benévolo, Consultivo y por ultimo el Participativo. Likert relacioné
cada sistema con una forma de disposicién de la estructura organizacional; los dos primeros
sistemas estan vinculados con la estructura tradicional, y los dos altimos con modelos de
organizacion grupales, especificamente el sistema participativo induce a la formacién de
grupos relacionados entre si, siendo denominados por Likert “eslabones de vinculacién
superpuesta'®®”,

Otros estudios, como los de Ralph White y Ronald Lippitt, han concluido con la
clasificacion de los estilos de liderazgo, ellos refieren tres estilos!?®, el Autoritario, el
Democratico y el Dejar Hacer, los que dependen de la actitud que asuma el jefe con relacion
a los subordinados. Los mismos autores también resumen los diferentes tipos de liderazgo
que existen, segin se centren en el jefe o en el subordinado, los primeros son,''’ el
autocratico, centrado en la produccion, cerrado y el sistema 1 de Likert; los segundos se
refieren al democratico, centrado en el empleado, general y el sistema 4 de Likert; estos

sistemas pueden moverse dentro de un continuo donde se matizan las caracteristicas de cada
uno.

Uno de los exponentes de mayor relevancia en el tratamiento de los elementos
relacionados con el factor humano para la adecuada conduccién de las organizaciones fue
Hebert A. Simon quien es considerado el creador de la teoria de las decisiones, aspecto
importante para todas las personas y en especial para los administradores, ya que todos se
encuentran inmersos constantemente en un proceso de toma de decisiones. Para Simon la

organizacion es un sistema de decisiones, que tiene subetapas bien definidas'!!;

197 L UTHANS Fred. Introduccid: Admini i6n,Ed. Mc Graw Hill, p.130
ini ién Ed. McGrawHill,p.427
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1. Actividad de la Inteligencia: busca las condiciones del medio que requieran solucion.
2. Actividad de Disefio: se idean , desarrollan y analizan cursos posibles de acciéon.

3. Actividad de Eleccion: se escoge, de entre los posibles, un curso particular de accion.

Las personas tiene diferentes tendencias a la racionalidad''?, segun las alternativas
que se le presenten. No son solo los ejecutivos quienes toman las decisiones, sino que se
involucra en el proceso a todos los trabajadores, aunque cada uno tiene diferentes grados de
responsabilidad en las mismas. La informacion y las vivencias son las bases para tomar las
decisiones, por lo que éstas estan limitadas por la cantidad de informacion y la experiencia

que se posea.

En resumen, para los estudiosos del comportamiento humano dentro de las
organizaciones ampliaron sus analisis al comportamiento organizacional, para una mejor
comprension de los procesos que se realizan en las organizaciones, entendido este como “el
estudio del funcionamiento y de la dinamica de las organizaciones y de codmo los grupos y

"3 por lo que busca el mantenimiento del

los individuos se comportan dentro de ellas
equilibrio, el que es alcanzado, segun los analistas, por la decision de todos los participantes
de contribuir al cumplimiento de los objetivos de la organizacion, mediante la realizacion de
las actividades individuales y la cooperacion que entre ellos se establece, siempre que la
organizacion contribuya a la realizacion de los objetivos personales. La existencia de
conflictos entre los individuos, los grupos y la organizacion en si, es un aspecto que debe ser
atendido para minimizarse en caso de que no puedan ser conciliados !a diversidad de

intereses existentes.

Segun los analistas del comportamiento humano, tanto la estructura como los

procesos organizacionales se definen a partir de la conducta de los trabajadores, sin embargo

112 1 UTHANS Fred. Introduccién a la Admini i6n,Ed. Mc Graw Hill, p.186
113 CHIAVENATO, Idalberto. Introduccién a la Teoria General de la Administracién Ed. McGrawHill,p.437
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existen elementos como el ambiente externo, que no son susceptibles de ser manipulados, a

los cuales no hacen alusién en sus analisis.

En 1981, un ejecutivo norteamericano de origen japonés, Wililliam Ouchi, movido por
los resultados alcanzados por las empresas japonesas en los ultimos afios, se dedicd a
estudiar los motivos de esos logros, llegando a la conclusiéon que son debido a la cultura

familiar que prima en las relaciones que se establecen en las empresas japonesas, a dichas

condiciones le did el nombre de Teoria Z''*, por lo que se entiende que su teoria es una

continuidad a los estudios de McGregor. Al analizar los principios en que se fundamentaban
las politicas de las empresas norteamericanas de éxito, Ouchi constaté que eran similares a
los principios que sustentaban las compaiiias japonesas.

Otros autores mas recientes, entre los que se destacan Peter Drucker, asi como

Thomas J. Peter y Robert H. Waterman''®, han estudiado las caracteristicas de las

organizaciones que alcanzan el éxito, denotando un tratamiento especial para su personal.
Aunque ellos solo plantean las causas y no dan soluciones comprobadas al logro de la
excelencia, sus estudios ofrecen una tendencia de las variables que deben atenderse, en las
condiciones actuales, para lograr que las organizaciones subsistan y crezcan, en un medio
tan competitivo e impredecible como el de hoy.

Obras actuales como E! Lidera:zgo Eficaz de Philip Crosby, enfatizan en la
importancia de la atencion al factor humano, conjuntamente con aspectos financieros y de
calidad, para la adecuada conduccion de las organizaciones. Lo que demuestra que continia
siendo motivo de preocupacion el tratamiento a las personas para el éxito de las instituciones

ya que en definitiva son ¢llas quienes le dan vida a las mismas.

I1.2.1.b Desarrollo Organizacional.

V14 HAMPTON, David. Administracién. Ed. McGrawHill, p.61
115 STONER, James A. F. y FREEMAN, R. Edward. Administracién. Ed Phh, p.52
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En la década de los sesenta algunos investigadores le dieron mayor dimensiéon al
analisis del comportamiento organizacional, profundizando en todos los elementos que
permitian que las organizaciones alcanzaran un estado superior en su desarroilo. Por lo que
sus estudios consideraron tanto al desenvolvimiento del personal, las condiciones del
ambiente externo y todo lo relacionado con los procesos que ocurren dentro de las
organizaciones. Su fundamento. como sefiala Rensis Likert''é, es que a partir del manejo de
los grupos que existen dentro de las organizaciones es posible influir en las comunicaciones
que se establecen entre ellos, motivandolos para alcanzar la coordinacion necesaria lo que
permitiria mayor eficacia en el desenvolvimiento de la organizacion; esto presupone el apoyo

en las ciencias del comportamiento para el desarrollo de las diferentes técnicas a poner en
practica.

El enfoque integral para el estudio de la administracion es conocido con el nombre
de Desarrollo Organizacional, el que es definido como “un esfuerzo a largo plazo para
mejorar los procesos de renovacion y solucién de problemas de una organizacion,
particularmente mediante una administracion mas efectiva y de colaboracion de la cultura
organizacional, con hincapié en la cultura de los grupos de trabajo formales, con la asistencia

de un agente de cambio o catalizador, y el uso de la teoria y 1a tecnologia de la ciencia del

comportamiento aplicada, incluyendo investigacion de accion.!'””. El mismo autor define la
cultura organizacional, como “‘un sistema de valores compartidos y creencias que interactuan

con la gente, las estructuras de organizacion y los sistemas de control de una compaiiia para
producir normas de comportamiento’'®”,

Los analistas del Desarrollo Organizacional le dan gran importancia al diagnostico
del clima organizacional, el que es esencial para estimular la creatividad, entendiéndose
como tal, segun H. Gilmes, “aquellas caracteristicas que distinguen la organizacién de otras

organizaciones e influyen en el comportamiento de las personas en la organizacion”, mas

adelante Chiavenato enfatiza, “el clima organizacional resulta de un complejo de

116 HAMPTON, David. Administracién. Ed. McGrawHill, p.583
17 KAST F., ROSENZWIEG J._Admini! i6n en 1 izaciones. Ed. McGrawHill, p. 670
1S K AST F., ROSENZWIEG J._Administracién en _las Organizaciones, Ed. McGrawHill, p703
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componentes relacionados con aspectos formales e informales de la estructura, de los
sistemas de control, reglas y normas y relaciones interpersonales existentes en la
organizacion™''?.

En los tres conceptos antes referidos, se observa en el Desarrollo Organizacional es
esencial el conocimiento de los métodos y técnicas para el trabajo en grupos y el
adiestramiento de actitudes personales, que mejoren la disposicion de las personas a asumir
los nuevos retos, para producir los cambios deseados; se parte del estudio del clima y la
cultura organizacional, para conocer qué origina los conflictos y que estrategias se requieren

para definir y efectuar los cambios.

El Desarrollo Organizacional es concebido como un proceso, €l que para Newton
Margulies y Anthony P. Raia, se compone de tres etapas'?’: primero se realiza la recolecciéon
de datos, en esta etapa se enfoca hacia las técnicas y datos que faciliten la identificacion de
los problemas; la segunda etapa se le denomina diagnostico organizacional, en la cual ya son
identificados los problemas y se plantean diferentes alternativas para su solucidn; por ultimo
se pasa a la fase de accion de intervencion en la que se implementa la alternativa mas
apropiada segun la situacion que se presenta; a partir de dicha fase se produce un proceso de

retroalimentacion, para comenzar un nuevo ciclo.

Para la deteccion de los conflictos y generacion de los cambios que se producen en
las organizaciones, se han formulado diferentes modelos o técnicas, unos que hacen mayor
hincapié en aspectos estructurales y otros en el factor humano; modelos mas complejos han

conjugado de igual forma la influencia de los dos elementos.

Los cambios en la estructura se basan: en los métodos de operacidon, en los

productos, en la organizacién y en el ambiente de trabajo'?'. L.os modelos enfocados a los
4 y

"% CHIAVENATO, Idalberto. Intr i6n a la Tcoria General de 1a Admini ién Ed. McGrawHill,p.464
120 CHIAVENATO, Idalberto. Introduccion a la Teoria General de la Administracién Ed. McGrawHill,p.478
'2! CHIAVENATO, Idalberto. Introduccion a la Teoria General de la Administracién Ed. McGrawHill.p.479
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cambios en el comportamiento utilizan técnicas como'?: formacién de equipos, encuestas y

reuniones de confrontacién, Ilaboratorios de

retroalimentacién, analisis transaccional,

capacitacion, entre otras.

Entre los modelos que combinan los elementos estructurales y humanos se
encuentran'?: el Managerial Grid, registrado asi por sus creadores, R. Blake y J. Mouton,
cuya propuesta considera que el administrador debe estar enfocado a dos aspectos, la
produccién y las personas, constituyéndose a partir de esos dos aspectos una malla que
define diferentes estilos de direccion. Esta también el modelo de P. Lawrence y J. Lorsh, que
se basa en la existencia de cuatro estadios para que se realicen el diagnostico y la accion
requerida para planear e implementar el cambio, las fases o estadios son:(R) diagndstico,
planteamiento de la accién, implementacion de la acciéon y evaluacidn, comenzando
nuevamente el ciclo. Otro modelo es el llamado 3-D de la eficacia gerencial, de W. Reddin,
en este modelo se describen diferentes estilos de direccion relacionados con la eficacia que
se alcanza, los mismos se seleccionan segun la situacién que se presente, para facilitar pasar
de los estilos menos eficaces a los mas eficaces, el autor propone un programa de

entrenamiento para los administradores.

En esencia, el Desarrollo Organizcaional permite la adaptaciéon de las organizaciones
a los cambios en las tecnologias y mercados relacionando las condiciones que existen con
técnicas que permiten llegar a la situacion deseada, permitiendo asimilar nuevos valores,
aptitudes, estructuras y concepciones, por lo que recopila y sistematiza la forrna de aplicar
una serie de técnicas que facilitan la deteccion de los conflictos, para que sea posible
manejar el cambio de forma planificada y la adecuacion de la aplicacion de algunos aspectos
administrativos en situaciones concretas, dichas técnicas facilitan una mejor comprension y
adaptacién a las complejas situaciones que presentan las organizaciones en la actualidad. Se
toman como base la Teoria de Sistemas y de Contingencias, para proponer alternativas

basadas en aspectos estructurales y fundamentalmente del factor humano, utilizandose

12 HAMPTON, David. Administracién. Ed. McGrawHill, p.583
I3 CHIAVENATO, Idalberto. Introduccién a la Teoria General de_1a_Administracién Ed. McGrawHill,p.493
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conceptos propuestos por la ciencias de la conducta. Una caracteristica en la aplicacion de

las técnicas de Desarrollo Organizacional es el uso, como agentes de cambio, de consultores

externos a las compaiiias.

Los condiciones sobre las que reposa el Desarrollo Organizacional son dificiles de
alcanzar, ya que desde el punto de vista individual se precisa un hombre con mente abierta y
decidido a enfrentar los cambios, y desde el punto de vista organizacional se necesita un f
ambiente donde prive la colaboracion y la confianza, a partir de una confrontacién sana; !
todo lo anterior supone que los efectos sobre los conflictos que se proponen mediante el
cambio planificado son dificiles y demorados para alcanzarlos; si bien las técnicas propuestas
pueden facilitar algun cambio, la profundidad en el cambio que supone toda nueva cultura, a
partir de sustentar nuevos valores, en la practica se ha demostrado que solo lo hacen posible

personas que conjugan caracteristicas excepcionales, ocasionando costos no remunerados en
el corto plazo.

Los aportes y limitaciones que presentan los estudios que actualizan los fundamentos

de la Escuela de las Relaciones Humanas, se muestran a continuacion:

-Analizan el comportamiento def-Sus analisis siguen girando
personas y grupos como partes jalrededor del individuo.

de la organizacion, es decir, el|-Plantean que los procesos en la
comportamiento organizacional. ] organizacion se pueden controlar :
-Se basan en las motivaciones]si se conoce el comportamiento !
para mejorar productividad. humano, no haciendo alusion a ;
-Estudian nuevos estilos de{aspectos no controlados como el :
direccion, algunos basados en el | ambiente. :
trabajo en grupos.

-H. Simon propone la teoria de
las decisiones.

-Concilian intereses de grupos,
individuales y organizacionales.
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-Es un enfoque integral para
estudiar las organizaciones,
considera personas, ambiente y
actividades.

-Se atiende la cultura y el clima
de trabajo para alcanzar cambios

-4 el largo plazo.

-Las alternativas propuestas se
dirigen fundamentalmente a
tratar el factor humano.
-Condiciones dificiles de lograr
para obtener cambios, tanto
individuales como a nivel de
organizacion.

-Se apoya en técnicas para el]-Los costos asociados a los
trabajo en grupo y el manejo de | cambios culturales son altos y no
conflictos. remunerados en el corto plazo.
-Es un proceso, de tres etapas:
recoleccion de datos,
diagnostico y la  intervencion
(incluye retroalimentacion).
-Formulan modelos para detectar
conflictos, basados en aspectos

estructurales vy humanos.

1.3 Esccuela o Teoria de Sistemas

Russell Robb, ingeniero de principios de siglo, que se convirtid en un respetado
directivo, planted que un factor determinante en la organizacion es el sistema, mediante el
cual se transmite la potencia intelectual, la fuerza fisica y la habilidad al propdsito principal,
a partir del espiritu de grupo. Llegd a plantear que “existe un arte de organizar que requiere
el conocimiento de los objetivos, de los procesos, de los hombres y de las condiciones, asi

como de los principios de organizacién™'?,

En 1925, Ludwing von Bertalanffy, cientifico aleman, publico sus investigaciones
sobre los sistemas abiertos. Sin embargo no es hasta después de la Segunda Guerra Mundial

que el propio cientifico presenta en conferencia la Teoria General de Sistemas.

En ese mismo periodo, mencidén especial merece el desarrollo de la Investigacion de

Operaciones, ciencia que le permitié a los ingleses alcanzar importantes victorias durante la

124 MERRILL, Harwood F. Clasicos en Administracién Ed. LIMUSA, p. 148
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Segunda Guerra Mundial, su propio nombre indica, que se basa en analizar los procesos

(operaciones) para alcanzar determinado resultado.

Existen diversas disciplinas que realizan trabajos practicos, a partir de un enfoque
sistémico, entre ellas se destacan: la Cibernética; la Probabilidad, a través de su Teoria de los
Juegos y la Teoria de Decision; Teoria de la Informacion; la Investigacion de Operaciones;

1a Ingenieria de Sistemas y la Administracion, entre otras.

El enfoque de la Teoria de Sistemas se basa en que existen fenomenos donde el todo
no puede ser estudiado a través de sus partes (enfoque reduccionista), sino que esos
fenomenos deben estudiarse a partir del todo y de las relaciones existentes entre sus partes
(enfoque expansionista), es decir, la teoria de sistemas “pretende integrar las partes hasta
alcanzar una totalidad l6gica o de una independencia o autonomia relativa con respecto a la

totalidad mayor de la cual también forma parte™'%,

Segun C. W. Churchman, el enfoque de sistemas consiste en observar el mundo a
partir de su finalidad y no de su estructura, partiendo de lo esencial y teniendo presente que
el sistema que se analiza estia a su vez contenido en otro mayor, por lo que las alternativas
de funcionamiento deben contemplar las posibilidades que ofrecen otros sistemas, ademas
debera considerarse que se obtengan los mayores beneficios para el todo y no para una parte

de forma aislada.

Si sabemos que el conocimiento aumenta con la informacion, y que este se esta
haciendo cada vez mas especializado, es importante destacar el fenomeno que Boulding
analiza refiriéndose a la falta de *“oido generalizado” que generara una crisis del
conocimiento, debido a que segun €l “en el curso de la especializacion, los receptores de la
informacién también se especializan”'?®; siendo objetivo de la Teoria General de Sistemas

que se puedan romper, mediante la creacion de un lenguaje comin, las barreras existentes

125 JOHANSEN Bertogolio, Oscar, Intr: ién Teori; ral de Si . Ed. LIMUSA, p.21
126 JOHANSEN Bertogolio, Oscar, In ion a la Teori ral de Sist . Ed. LIMUSA, p.22
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debidas a la especializacion y asi los especialistas puedan recepcionar la informacion que

resulte relevante de otras areas o campos del conocimiento para el desarrollo de su trabajo

La definicion de sistema mas generalizada es la enunciada por la General System
Society for Research, planteando que es “un conjunto de partes y sus interrelaciones”!?’.
Para establecer correctamente un sistema deben delimitarse sus fronteras, entendidas éstas

como “aquella linea que separa el sistema de su entomo y que define lo que le pertenece o lo
que queda fuera de é1I"'?%,

Existen diferentes metodologias para lograr definir un sistema, lo cual constituye una
tarea dificil, el propio Churchman plantea que deben considerarse los siguientes elementos:
los objetivos, son la medida de actuacion del sistema; el medio ambiente que lo rodea, dado
no solo por lo que se encuentra fuera del control del sistema sino por elementos que influyen
en los objetivos; los recursos internos, que se encuentran dentro del sistema y son los medios
necesarios para realizar el trabajo; los componentes, partes o subsistemas necesarios para

alcanzar los objetivos y por ultimo, la direccion que establecera y controlara los planes para
que el sistema funcione correctamente.

Los sistemas a su vez pueden estar constituidos por subsitemas, que son “un

conjunto de partes e interrelaciones que se encuentran estructuralmente y funcionalmente

dentro de un sistema mayor, y que poseen sus propias caracteristicas”'?®, de igual forma se
puede establecer la existencia de supersistemas, los cuales contienen a los sistemas. Al
estudiar un sistema deben precisarse ambos niveles.

Quienes se han dedicado al estudio de los sistemas han coincidido en clasificarlos en
abiertos y cerrados, sin embargo las definiciones que los caracterizan parten de diferentes
criterios, siendo una de las concepciones mas difundidas aquella que establece que un

sistema abierto es el que interactia con su medio, siendo lo contrario un sistema cerrado,

127 JOHANSEN Bertogolio, Oscar,_Introduccién a la Teoria Genaral de Sistemas. Ed. LIMUSA, p.56
!2* JOHANSEN Bertogolio, Oscar. Introduccién a la Tcoria Genaral d¢ Sistemas. Ed. LIMUSA, p.63
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entiéndase como interaccion la facultad de importar energia e informacidn para obtener la

transformacion necesaria que le permita sobrevivir, exportando finalmente 1o que produce y
la informacion recibida.

Las organizaciones son sistemas creados, sin limitacion de amplitud y deciden que
incorporar para su actuacion, por lo que difieren de los naturales; ademas cambian
continuamente debido a que son sistemas abiertos en constante interaccion con su medio.

Los sistemas abiertos constituyen los mas interesantes, estando formados por

diversos elementos que facilitan la utilizacion de la Teoria de Sistemas por cualquier
disciplina, estos elementos son:

e Corriente de entrada: son todos los recursos que el sistema recibe del medio,
entendiéndose como energia e informacion.

e Proceso de conversion: este es el mecanismo mediante el cual el sistema

transforma(produce) la energia importada para alcanzar los objetivos por los cuales
existe.

Corriente de salida: se entiende como la exportacion que el sistema hace al medio.
Comunicacion de retroalimentacion: se considera un mecanismo de control que indica si
el sistema se encuentra dentro de los parametros para los que fue disefiado,

introduciéndose, en caso necesario, las correcciones para que el sistema alcance los
objetivos deseados.

e Ambiente: es el medio que rodea o envuelve al sistema.

En el caso de las organizaciones resulta interesante analizar con mayor detalle lo
relacionado con los componentes del sistema, ya que segin Churchman la Teoria de
Sistemas, no reconoce como componentes del sistema las funciones que considera la
estructura organizacional tradicional, el propone que se observen las misiones, los trabajos o
las actividades basicas de la organizacién, a partir de la division racional de las tareas que el
sistema debe llevar a cabo, por lo que el analista de sistema debe hablar de misién y no de

departamento logrando estimar el valor de la actividad para todo el sistema, involucrando asi
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a todas las partes participantes, de lo contrario ocurre un “endurecimiento de las arterias de
la comunicacion™, debera relacionarse la cantidad de actividad de cada componente con el
resultado que se obtenga. En este caso Katz y Kahn sefialaron cinco misiones basicas para
las organizaciones las cuales se relacionan a continuacién:

- Misién de Produccion: involucra todo lo necesario para la produccion del sistema.

- Misién de apoyo: son todas aquellas funciones que se realizan para proveer de energia e
informacion al sistema, se refiere tanto a las corrientes de entrada como de salida.

-Mision de Mantencion: se relaciona con las funciones que hacen que los componentes del
sistema permanezcan dentro de €l.

- Mision de Adaptacién: se requiere para observar los cambios, predecir sus consecuencias y
tomar las medidas que permitan la adaptacion a las nuevas condiciones.

- Misioén de Direccion: son todas las actividades necesarias para la administracion del sistema
total y los subsistemas.

La Teoria General de Sistemas se basa en diversas caracteristicas validas para los
sistemas en general, a continuacion se enunciaran las de mayor importancia para el

funcionamiento de las organizaciones:
PROPOSITO: se refiere a los objetivos que persigue todo sistema.

SINERGIA: segin el filosofo Fuller, “un objeto posee sinergia cuando el examen de una o
alguna de sus partes en forma aislada, no puede explicar o predecir la conducta del todo™"*°,
lo que desde la antigua Grecia, Aristételes definid planteando que la suma del todo es
superior a la suma de las partes, por lo tanto el efecto sinérgico tiene en consideracion las

interrelaciones que se producen en las partes para lograr un efecto mayor sobre el conjunto.

GLOBALISMO: se relaciona con la naturaleza organica o integral que tienen los sistemas,
de tal forma que si ocurre un cambio en una parte del sistema, habra una repercusion en las

otras partes, produciéndose cambios también.

130 3OHANSEN Bertogolio, Oscar,_Introduccién a la Teoria Genaral de Sistemas. Ed. LIMUSA, p.35
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NIVELES DE ORGANIZACION: todos los sistemas no poseen la misma complejidad,

observandose que los sistemas estan contenidos en otro de mayor complejidad, dada
fundamentalmente por la cantidad de relaciones.

ORGANICIDAD: se refiere al cierto orden o equilibrio en el que tienden a mantenerse los
sistemas para poder permanecer y crecer, segun plantea O. Johansen, basandose e¢n la
primera ley de la mecanica de Newton y en la cibernética (homeostasis), es la accion
equilibrada de la totalidad frente a la variabilidad de sus partes, lo cual no implica que el
sistema permanezca inmovil, siendo las acciones que se mantienen latentes las que

finalmente producen un cambio. La informacion, entendiéndose como tal “la disminucion de

la incertidumbre™'*!, contribuye a la organizacion del sistema.

ENTROPIA: es el cambio de un determinado estado de organizacién a otro menos
organizado.

NEGUENTROPIA: este término se utiliza para hacer referencia a la entropia negativa, por
lo tanto es una medida de orden, necesitando el sistema una energia adicional para poder
generar y mantener dicho orden.

CONTROL: para realizar las funciones inherentes al sistema existen mecanismos propios
(autocontrol) que actian como regulares cuando el sistema se desvia de su objetivo, pero a
su vez se requiren de otros mecanismos creados especificamente para regular las

desviaciones del sistema o para que se adapte a las nuevas condiciones.

EQUIFINALIDAD: establece que el estado final del sistema cambiara si cambian las
condiciones inciales o el curso de los procesos, sin embargo pueden obtenerse los mismos
resultados partiendo de diferentes condiciones.

'3 JOHANSEN Bertogolio, Oscar, Introduccién a la Teoria Genaral de Sistemas. Ed. LIMUSA, p.27
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DIFERENCIACION:

homogeénea hasta otra mas especial y heterogénea’

“es la transformacién a partir de una condicién mas general y

39132

Un balance de esta Escuela puede realizarse a partir de los aportes y limitaciones que

a continuacion se muestran:

-Lenguaje comun y cuerpo de conocimientos
que facilita la interrelacion entre las ciencias,
lo que favorece el desarrollo de Ila
administracion.

-La base teodrica ha permitido dar soluciones
practicas a problemas en diferentes campos.
-Reconoce la importancia del medio externo
sobre el desempeiio administrativo, y la
interaccion entre todos los sistemas.

-Estudia el todo(resultado) y la relaciéon entre
las partes, estimulando el trabajo en grupo.

- Considera al “hombre funcional”.

-Los sistemas y subsistemas se tratan como
procesos.

-La division por misiones que plantean Katz
y Kahn, no se adecua a la estructura
funcional, sino a los procesos logicos que
responden a los objetivos de la empresa,
cambiando los niveles y dimensiones de la
organizacion.

-Las organizaciones se distinguen por ser
sistemas creados v abiertos.

-Los modelos propuestos por la Teoria de
Sistemas casi nunca son del dominio de
quienes toman las decisiones.

~-Al dividirse el sistema en subsistemas para
facilitar su estudio, por lo general se pierde la
perspectiva del sistema total.

-Solo llega a identificar y describir el medio
circundante al sistema y la interrelacion e
interdependencia de las partes con el todo,
no establece como son las relaciones.
-Aunque crea un cuerpo de conocimientos,
se considera abstracta, siendo dificil de
aplicar a situaciones gerenciales.

-La relacion que prevé con el ambiente es
para usarla internamente en la empresa y no
con miras al mercado.

I1.3.1 La Administracion Cuantitativa

El desarrollo en los afios cincuenta de varias ciencias con un fuerte fundamento

matematico y su posterior aplicacion a la administracion, permitieron dotar a la gerencia de

132 JOHANSEN Bertogolio, Oscar, Introduccién a la Teoria Genaral de Sistemas. Ed. LIMUSA, p.221




nuevas técnicas cuantitativas para la toma de decisiones, siendo factible denominar esta
influencia de las matematicas, en el campo administrativo, como Administracién

Cuantitativa.

La II Guerra Mundial le impuso a los ingleses nuevos retos en el campo tecnologico,
surgiendo asi la Investigacion de Operaciones, herramienta que les permitié tomar decisiones
precisas en el campo militar, a partir de la formacién de grupos interdisciplinarios que
basados en las matematicas simulaban, mediante un modelo matematico, las situaciones que
podian presentarse en la practica, dandole solucién a complejos problemas que se plantearon
en la guerra. Posteriormente se comenzaron a usar en varias industrias las técnicas
desarrolladas, siendo empleadas incluso por la gerencia para planificar y resolver problemas

de decisiones.

La Investigacion de Operaciones tiene una base cuantitativa para su aplicacion,
comprende modelos matematicos de programacion lineal, programacién no lineal y
programacion dinamica, los primeros que se conocieron y los mas utilizados son los de
programacion lineal como el método grafico, el de transporte, de cantidad de orden
economico para fijar inventarios, etc, proporcionan todos herramientas para la toma de
decisiones, podiéndose realizar simulaciones de la realidad, por lo que para la formulacion y

uso de los modelos se consideran los postulados de la teoria de las decisiones de Simon.

También a principios de los afios cuarenta Nobert Wiener, propuso la utilizacion de
la Cibernética para tratar los asuntos que eran de la competencia de varias ciencias a la vez,
ya que no era posible abordarlos de forma aislada, sino que era necesario su
complementacion, desarrollandose la Cibernética como una ciencia que permite la
comunicacion y la integraciéon de diferentes ciencias del conocimiento para la transmision de
la informacion; su aplicacion inmediata fue en el desarrollo de las maquinas de calcular,
precursoras de las computadoras. Aunque el término fue utilizado en la antigiiedad como

simbolo de direccion de alguien o de algo, como ciencia se destind en los inicios a la
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creacion de equipos autorregulables, para la industria militar, que contribuian a la toma de

decisiones.

Una caracteristica esencial de los sistemas cibernéticos es el autocontrol y la
autorregulacion, posibilitados por la retroalimentacion. Considera ademas la utilizacion de
modelos tanto fisicos como matematicos. La cibernética se ocupa en la actualidad de la
automatizacion por medio de automatas y contribuye al desarrollo de la informatica para
facilitar las comunicaciones hombre-maquina, por lo que se apoya de los conceptos

propuestos por la teoria de la informacion de Claude E. Shannon y Warren Weaver.

La base de la Investigacion de Operaciones y de la Cibernética se encuentra en el
enfoque de sistemas, al establecer relaciones entre las diferentes partes que intervienen en un
proceso, considerando las interacciones con el ambiente y la utilizaciéon de la
retroalimentacion para tomar medidas correctivas; siendo determinante en su desarrollo los
avances registrados en la computacion y en otras ciencias. Ambas, han aportado conceptos
que son utilizados por la Teoria General de Sistemas, facilitando la aplicacion practica de

dicha Teoria en la administracion.

Algunos autores refieren los aportes de las matematicas, por ser una ciencia
cuantitativa, en el campo administrativo como una nueva teoria o escuela, pero esto es el
reflejo de la fuerte influencia de dicha ciencia en la administracion, a partir de las técnicas
que offrecen tanto la Investigacion de Operaciones como la Cibernética para resolver

cuestiones administrativas.

Con relacion a lo anterior, el mexicano, Jaime Martinez hace una reflexion clara al
respecto, “es dificil imaginar a las matematicas como una verdadera escuela separada de la
teoria administrativa, seria lo mismo que pensar en una escuela de administracion basada en
la fisica, la quimica, la ingenieria, o la medicina...Al seiialar que las matematicas son una
herramienta, mas bien que una escuela, no existe intencién de subestimar el impacto de esta

disciplina en la ciencia y en la practica de la administracion...Ellas han dado a las personas
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ocupadas del estudio del problema administrativo, los medios y el deseo de ver muchos
problemas mas claramente; han hecho ver tanto a estudiosos como a ejecutivos la necesidad
de establecer metas y medios de medir la efectividad; su aporte ha sido extremadamente util
al promover el concepto de administraciébn como un sistema logico de relaciones; y han
contribuido a que los estudiosos revisen y ocasionalmete reorganicen los sistemas y fuentes
de informacion, de tal manera que las matematicas puedan tener un significado cuantitativo
sensible™'*?,

Si bien los modelos matematicos son de gran utilidad para la toma de decisiones,
facilitando la optimizacion de recursos, su uso en la administraciéon es limitado ya que la
complejidad de los mismos no facilita su dominio por parte de los ejecutivos, ademas el
proceso que implica puede dilatar la toma de decisiones y no tienen en cuenta las variables
subjetivas que incorpora el factor humano en el proceso administrativo.

Las técnicas antes descritas, basadas en elementos cuantitativos, conjugan el

conocimiento de diferentes disciplinas para procesarlo de forma inteligente y que sea usado
en la toma de decisiones, garantizado un grado de certeza conocido. Ademas establecen
parametros para el control y la correccion de las desviaciones, pudiéndose incorporar nuevas

variables que resulten de interés para los ejecutivos.

Los aportes y limitaciones de la administracion cuantitativa, como herramienta

practica de la Escuela de Sistemas se resumen en el siguiente cuadro:

-Los modelos no incluyen las
variables subjetivas que
intervienen en la situaciones que
se simulan.

-Los ejecutivos hacen uso
limitado de los modelos, por su
complejidad.

-Se simulan situaciones en un
modelo matematico, con un
determinado grado de certeza.
Permiten controlar y corregir
desviaciones.

-Se prueba el comportamiento
de diversas variables en

133 MARTINEZ Martinez Jaime. Lecturas Selectas de Administracién. Ed. ECASA, p. 51
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escenarios diferentes. -En ocasiones el trabajo que
-Se interrelacionan varias | implica puede dilatar la toma de
disciplinas en grupos de trabajo. [decisiones.

-Ofrece una base cuantitativa
para la toma de decisiones y la
optimizacion de recursos.

-Es una aplicacion concreta de la
teoria de sistemas para
solucionar problemas complejos,
integrando las partes en un todo
(sistema) y relacioandolas en
funcion de objetivos comunes.
-La gerencia tiene importante
informacion en general y en
particular ayuda a mejorar la
eficacia.

I1.4 Escuela de las Contingencias

Fue Henry Fayol uno de los primeros estudiosos en reconocer la no existencia de un
modo Ganico de administrar, al plantear: “no hay nada rigido ni absoluto en materia
administrativa; todo es en ella cuestion de medida. No hay que aplicar casi nunca dos veces
el mismo principio en condiciones idénticas, es preciso tener en cuenta circunstancias
diversas y cambiantes, hombres igualmente diversos y cambiantes y muchos otros elementos

variables”!**. Cada teoria es producto de la situacion social e industrial en la cual se

desarrollé, demostrando éstas la evolucion de la sociedad.

Los origenes de la Teoria de la Contingencia se encuentran en una serie de
investigaciones que realizaron algunos cientificos sobre la influencia del ambiente externo en
la practica administrativa, reconociéndose a Paul R. Lawrence y Jay W. Lorsh como los
primeros en demostrar tal relacion. Otros iniciadores fueron: Alfred Chandler, Tom Burns,
G. M. Stalker, James D. Thompson y Joan Woodward. Dichos cientificos crearon una base

tedrica y demostraron empiricamente que las decisiones administrativas son producto de las

134 FAYOL Henry. Administracién Industrial y Gerencial. p. 157
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relaciones existentes dentro de las organizaciones y con el ambiente, entendiéndose como tal
los factores directamente relacionadas con el tipo de actividad de cada organizacion, asi
como los de caracter mas general. Los trabajos realizados desde los inicios hasta la
actualidad se han enfocado a diferentes areas de la administracion, lo que demuestra que la

Teoria de la Contingencia es aplicable a las diferentes areas del trabajo administrativo.

Seguin Chiavenato la palabra contingencia es “algo incierto o eventual, que puede

suceder o no. Se refiere a una proposicion cuya verdad o falsedad puede conocerse por la

experiencia o por la evidencia y no por la razén™!33,

El mismo autor plantea que el enfoque de contingencias “enfatiza la naturaleza

multivariable de las organizaciones y trata de entender como operan éstas en diferentes

condiciones y bajo circunstancias especificas”!*®. La esencia de este enfoque es que no existe

una mejor forma de administar y que hay un espacio intermedio entre los principios
universales y todo depende “de”, conociéndose métodos que para determinadas situaciones
dan mejores resultados que otros, por lo tanto las soluciones son especificas para cada
problema que se presenta, esto demuestra el caracter relativo de la administracién, nada es
absoluto. Ademas enfatiza que las organizaciones deben enfrentarse a las coacciones y
contingencias que provienen del exterior, “su eficacia reside en la toma de decisiones
capaces de permitir que la organizacion se anticipe a las oportunidades, se defienda de las

coacciones y se ajuste a las contingencias del ambiente™'?”.

La Teoria de la Contingencia establece que existe una relacion contingente, es decir,
funcional del tipo si-entonces entre una o mas variables independientes (factores internos y

externos) y dependientes (administrativas). Estando costituido el marco conceptual de dicha

135 CHLIAVENATO Idalberto. Introduccién a la Tcoria General de 1a Administracion. Ed. McGraw-Hill,

.609
F" CHIAVENATO Idalberto. Introduccién a la Teori: neral racién. Ed. McGraw-Hill,
.615
E" CHIAVENATO Idalberto. In uccién a 1a T neral ién. Ed. McGraw-Hill,
p.644
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teoria por, el medio, los conceptos y las técnicas administrativas, asi como la relacion

funcional que existe entre la variables administrativas y el medio.

La Teoria de la Contingencia reconoce la complejidad de administrar las
organizaciones modernas, por lo que en la actualidad no predomina una teoria, siendo lo
mas conveniente la integracion de las diferentes escuelas y técnicas de la administracion,
reconociendo las relaciones entre los subsistemas, asi como que es determinante la influencia
del medio ambiente para la toma decisiones administrativas, por lo que “cada una de las
organizaciones puede ser descrita en términos de su medio ambiente especifico
(suprasistema) y sus subsistemas internos: objetivos y valores, tecnolégico, de estructura,
psicosocial y administrativo™. Por lo que esta escuela especifica lo que ocurre en el sistema y

sus consecuencias, detallando las interrrelaciones, partiendo de estudios empiricos.

Los partidarios de esta Teoria plantean que la actividad que realizan los
administradores depende de determinadas circunstancias o situaciones y que las soluciones
se basan en determinadas pautas dadas por el comportamiento de la empresa. Lo que debe

hacerse en cada situacion especifica no puede ser descrito por la ciencia.

Algunos tedricos de la administracion establecen una diferenciacién entre el enfoque
situacional y el de contingencias; ubican el enfoque situacional desde el punto de vista “todo
depende de’’, mientras que el de contingencias como una relacion funcional de si-entonces.
Es preciso seiflalar que para determinar la aplicacion de una relacién contingente debe
primero realizarse un diagnostico de la situacion, y de acuerdo al diagndstico si ya existe una
relaciéon entre las variables que interactian en la situacion estudiada, se pasa a aplicar la

solucién o se propone y demuestra una nueva relacion.

Lo anterior demuestra que la Teoria de la Contingencia incluye un anilisis
situacional, por lo tanto lejos de establecerse diferencias, el enfoque situacional ayuda a una
mejor aplicacion de las contingencias, ampliando sus posibilidades y permitiendo su

aplicacion en un ambiente cambiante, como el que se presenta en la época actual; por lo
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tanto, se debe analizar la situacion y las posibles relaciones, pero no concebir la solucién
como algo fijo, ya que el nimero de variables es ilimitado, puediendo incluso surgir también
nuevas soluciones, de acuerdo al avance de los estudios administrativos. Esto permite la

necesaria adaptabilidad a los cambios que requiere la Teoria de la Contingencia.

Al tratar la administracion contingencial, es importante sefialar la afirmacién de B. F.
Skinner, que recoge Fred Luthans en su obra Jmtroduccion a la Administracion, sobre los

elementos que componen la contingencia conductual, como son los antecedentes, las

conductas organizacionales y las consecuencias.

En la Teoria de Contingencias *“‘el marco conceptual es relativamente estable, pero
las relaciones especificas de contingencias estan sujetas al cambio... En otras palabras, los
enunciados de contingencias no son universales a lo largo del tiempo. Son simples guias
determinadas empiricamente para lograr una practica mas eficaz'*®’, por lo tanto es

profilactiva, indicando los posibles inconvenientes y ventajas que permiten la aceptacion de

las alternativas que se proponen.

Una de las firrnas mas reconocidas en materia de consultoria administrativa,
Mckinsey & Company, desarrolld un modelo conocido como el Modelo de las 7-S de
Mckinsey (por las iniciales en inglés de los elementos que involucra); que se sugiere por
algunos autores para como una aplicacion de la Teoria de Contingencias, dicho modelo
refleja diferentes factores que a su juicio son esenciales para el correcto desempeiio de una
organizacion, asi como la interdependencia que existe entre los mismos. Los siete elementos
a considerar, segiin Mckinsey, para realizar un adecuado analisis administrativos son'3%:

e Estrategia: accion sistematica y asignacion de recursos para cumplir con las metas de la

compaiiia.

e Estructura: estructura de la organizacion y relaciones de autoridad/responsabilidad.

3% L UTHANS Fred. In 1 ion. Ed. Mc Graw Hill, p. 432
139 KOONTZ, Harol y otros. Elementos de Administracién. Ed. McGraw-Hill, p.51
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Sistemas: procedimientos y procesos, como sistemas de informacion, procesos de

L ]
produccién, procesos presupuestales y de control.

e Estilo: modo en que se comporta la administracién y en que dedica colectivamente su
tiempo para cumplir con las metas de la organizacion.

e Personal: las personas que laboran en la empresa y su adaptacion a la cultura
organizacional.

e Valores compartidos(metas super ordenadas): los valores compartidos por los miembros

de una organizacion.
e Habilidades: capacidades distintivas de una empresa.

Lo hasta aqui analizado sugiere, que la Teoria de las Contingencias busca las
variables que pueden estar afectando al sistema, relacionandolas con la solucion mas
adecuada segun los aportes de las teorias anteriores. Relaciona las variables circundantes
con los conceptos y técnicas administrativas para el logro de los objetivos. Esta Teoria trata
de dar soluciones a todas las posibles contingencias que se pueden presentar, por lo que ésta
tiene un caracter relativo, siendo flexible en sus propuestas, no niega solucién alguna, sino

que se plantean alternativas segitin las condiciones y la situacion existentes, dando cabida

incluso a las alternativas opuestas.

Para Hampton, “lo que sefiala el enfoque de contingencias es que evitemos la
aplicacién dogmatica de cualquier esquema y mantengamos la mente abierta a la cuestion

pragmatica de qué cosa da mejor resultado en una situacién determinada'*®”,

Los primeros trabajos realizados por los representantes de las Contingencias se
enfocaron a la clasificacion estructural de las organizaciones, por lo que en ocasiones se les
denomina neoestructuralistas; en las estructuras propuestas consideraron dos factores

fundamentales: el ambiente externo y la tecnologia. Algunas de las clasificaciones, segun la

variable de la que dependen, son las siguientes:

140 HAMPTON, David. Administraciéon. Ed. McGrawHill, p. 71
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Alfred Chandler, los cambios en el ambiente y la tecnologia obligan a adoptar esirategias
para el mercadeo, condicionando dichas estrategias la estructura a utilizar.

Tom Bums y G. M. Stalker, en sus investigaciones determinaron que el ambiente
condiciona la estructura, definiendo dos tipos de organizaciones, las Mecanicistas y las
Organicas, las primeras trabajan en un ambiente con cierta estabilidad y las segundas en
ambientes de cambio e innovacion.

Paul Lawrence y Jay Lorsch, concluyeron que las organizaciones sistematicamente se

tienen que ajustar al ambiente, por lo que no existe una mejor manera de organizar, para

ellos una estructura Estable se relaciona con un ambiente cierto, y un estructura

Inestable con un ambiente incierto.
relaciond el disefio organizacional con la tecnologia, para esta

e Joan Woodward,
investigadora, las operaciones que requieren de una tecnologia estable deben responder

al modelo Burocratico, mientras que las que su tecnologia es mutable requiere una

estructura Adaptativa.
Fremont E. Kast y James E. Rosenzweig, tomando como base el manejo de diferentes

i
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aspectos relacionados con la produccion, siendo fundamental la tecnologia utilizada por
las organizaciones, estas pueden ser organizaciones Cerradas o Abiertas.

e James D. Thompson, realizé un estudio sobre la tipologia de la tecnologia (fija-flexible),

a partir de la cual conjuntamente con una clasificacion de productos (concreto-

abstracto), propuso junto con Frederick L. Bates, una matriz que contiene las ventajas y
las posibles combinaciones de

limitaciones para la organizacion que presentan
tecnologia-producto. Asimismo en otra matriz combino dos continuos de ambientes, los
estables-dinamicos y los homogéneos-heterogéneos, donde las combinaciones de dichos

ambientes definen la estructura organizacional mas conveniente.

Después de exponer los anteriores ejemplos de contingencias, coincidiendo con
Freeman y Stoner, segin el enfoque de Contingencias, “la funcién del administrador consiste
en identificar cuales técnicas, en determinada situaciéon y en un momento y circunstancias

particulares, contribuiran a la obtencion de las metas de la organizacion”!*!. Es decir, se

4! STONER, James A. F. y FREEMAN, R. Edward. Administracién. Ed Phh, p.50
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especifica las relaciones entre las partes y enfatiza en que la aplicacion depende de las

condiciones que se presenten, siendo estas fundamentalmente tecnologicas y ambientales.

Concluyendo, las Contingencias analizan las causas y enuncian los posibles efectos,
hasta entonces se habian enunciado los efectos, dados como principios a observar, sin

analizar que las causas o motivaciones podrian variar o manifestarse de diferente forma.

Como las decisiones actuales son contingentes, no es recomendable cambiar a los
administradores de una industria a otra, ya que la contingencia se basa también en la

experiencia y el conocimiento acumulado sobre cada empresa.

Para que las contingencias tengan un fundamento cientifico, cada vez que se tenga
evidencias de un principio, este debera someterse a validacion empirica de acuerdo a su

causa-efecto.

Otro tema que se ha actualizado desde la década de los cincuenta es el referente a las
estructuras como medio para facilitar la administracion de las organizaciones, se
proponiéndose nuevas alternativas, cada vez mas complejas, para responder a las exigencias
de cada época, las cuales pueden considerarse que manejan un enfoque contingente, siendo
las mas utilizadas las siguientes:

e Organizacion Matricial'*?: se comenzd a usar en la década de los afios cincuenta en la
industria aeroespacial estadounidense; consiste en la combinacién en una misma
estructura, de la departamentalizacion funcional con la de producto o proyecto. Facilita
que se centre la atencidén en el resultado final y que se reaccione con rapidez a los
cambios ambientales. Tiene el inconveniente de que los gerentes de productos o
proyectos no tienen autoridad sobre las areas funcionales, por lo que se dificulta la
exigencia de responsabilidad, ademas los trabajadores tienen una doble subordinacion, ya

que deben responder tanto al area funcional como a la de producto o proyecto, aunque

142 KOONTZ H., O'DONNELL C., WEIHRICH H. Elementos de Administracién. Ed McGrawHill, p.220
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normalmente estan administrativamente subordinados al area funcional. Tiene ventajas,
pero son sistemas de extrema complejidad.

e Organizaciones de estructuras Multiples'*’: es propia de organizaciones de gran tamaiio,
combinandose los diferentes tipos de departamentalizacién existentes tanto en un mismo
nivel como en los diferentes niveles gerenciales, de acuerdo a las exigencias ambientales.

e Unidades Estratégicas de Negocios'**: consiste en manejar los productos de forma
independiente como si fueran de compailias separadas, concentrando bajo un mismo jefe
toda la estructura necesaria para cumplir los objetivos de cada unidad segun el producto
de que se trate, las unidades formadas se integran a la compaiiia. Se plantea que dicha
distribucion organizacional facilita el espiritu emprendedor.

e Organizaciones Multidivisonales: se refiere a un grupo empresarial que ha diversificado
sus productos y se ha extendido a distintas industrias'*®.

e Organizaciones Libres de Forma'*®: son estructuras flexibles para facilitar el cambio y
enfocarse al resultado final, las funciones no estin preestablecidas y pueden varian segin
las necesidades, dicha estructura no se solidifica, “la tradicional estructura funcional por

147  se caracterizan

departamentos se sustituye por centros de provechosa auténomos’
por el trabajo en equipo, la estimulacion a la iniciativa individual, la comunicacion
abierta, gran uso de la computacion. Se plantea que no es posible representarlas.

e *“Adhocracia™!**

, propuesta por D. Hampton, no reflejada con anterioridad, 1a misma la
antepone a la burocracia, por lo que merece que sean mencionadas sus caracteristicas:
- Equipos temporales de trabajo: son equipos adhoc (flexibles), sin oficinas
permanentes, ni departamentos funcionales.
~ Autoridad descentralizada: se encontrara la autoridad mas cerca de los que
realizan las tareas.
- Responsabilidades fluidas de trabajo: no se concentraran en una persona

permanentemente, siendo fundamental la cooperacion.

143 HAMPTON, David. Administracién. Ed. McGrawHill, p.318

144 KOONTZ H., O'DONNELL C., WEIHRICH H. Elementos de Administracién. Ed McGrawHill, p.225
145 STONER, James A. F. yFREEMAN R. Edward._ Administracién. Ed Phh, p .233

145 1 UTHANS Fred. wmsd Mc Graw Hill, p. 124

147 { UTHANS Fred. Introduccion a la Administracién,Ed. Mc Graw Hill, p. 124

14 HAMPTON, David. Administracién. Ed. McGrawHill, p. 271
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- Pocas reglas para el ejercicio del trabajo.

En resumen, son organizaciones temporales y flexibles para cumplir determinados
objetivos, conformadas por varias unidades relativamente autoadministradas, ya que segun
Hampton “solo creando las condiciones propicias para que se den la iniciativa humana, la
responsabilidad y la cooperacién, pueden las organizaciones beneficiarse de la participacién
y competencia de los seres humanos™'*,

Las nuevas propuestas de estructuras reflejan lo que plantean por Koontz, O'Donnelt
y Weihrich, sobre este tema, ya que para ellos “una estructura de una organizacién viable
nunca podra ser estatica. No existe una estructura de organizacion Unica y adecuada para
todo tipo de situaciones. Una estructura de organizacion efectiva debe depender de la
situacién en cuestion™'*°. Esta afirmacion aclara que no existe una mejor forma de organizar,
por lo que a la variedad de estructuras que se han adoptado se pueden proponer mas,
debiendo ser estas cada vez mas adaptables.

El andlisis antes expuesto puede resumirse mediante la presentacion de los aportes y

limitaciones que presenta la Escuela de las Contingencias:

-Los primeros trabajos sobre contingencias
se enfocaron a clasificar las organizaciones,
sus iniciadores se conocen como
neoestructuralistas.

-Al plantear que cada situacién requiere de
un modelo especifico, se dificulta la creacién
de infinitos modelos para administrar.

- Es dificil descifrar todas las variables que

-La contingencias se refieren al analisis de las
causas y de los posibles efectos, lo que
facilita dividir el sistema para alcanzar con
mayor eficacia los objetivos.

-Reconoce la influencia de los factores
internos, pero le presta atencion especial a
los externos, para adelantarse a las
oportunidades v aiustarse a las contingencias.

estan presentes en cada acto administrativo,
por lo que administrar desde esta perspectiva
resulta complicado.

- Existe mucha complejidad por la cantidad
de variables que interactuan en la practica
administrativa, existiendo una diversidad de
dimensiones para cada situacion.

-Los problemas del cambio y de la

14° HAMPTON, David. Administracién. Ed. McGrawHill, p. 271
150 KOONTZ H., O'DONNELL C., WEIHRICH H. Elementos de Administracién. Ed McGrawHill, p. 198
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- La teoria de esta escuela es estable, pero las
relaciones contingentes son guias practicas
en constante cambio, reconociendo que no
existe una mejor forma de administrar, bajo
principios universales, la dinamica de cada
organizacion es multivariable y responde a
circunstancias especificas, siendo lIo mas
conveniente aplicar integradamente las
diversas escuelas y técnicas conocidas.
-Establece relaciones funcionales entre
variables ambientales y del proceso
administrativo, cuantitativas, conductuales y
de sistemas; ademas las relaciones entre
subsistemas, reduciéndose los problemas de
coordinacion.

-Ayuda a solucionar los analisis de sistemas
complejos, al determinarse las relaciones
causales que se establecen con el ambiente.
-Propusieron nuevas estructuras, pero sin
preferencias por alguna, siendo la situacion la

interaccion de variables dificultan determinar
relaciones de contingencia.

-Al ser tan rapidos los cambios que se operan
actualmente en el ambiente, el nuimero de
contingencias se incrementan con rapidez,
por lo que se dificulta tenerlas presentes en
su totalidad para la toma de decisiones.

-La evaluacion empirica de cada estudio
contingente puede dilatar o frenar su
aplicacion.

-~ No supieron representar las organizaciones
libres de forma.

que determina la viabilidad de cada una.
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CAPITULO III
PROCESO DE ADMINISTRACION

Seguin se conoce por la literatura fue Henry Fayol el primer autor administrativo que,
basado un su experiencia practica, definié las funciones que a su juicio, forman parte de la
administracién, las cuales fueron enunciadas en el capitulo II y que en su interrelacion se
constituyen en el proceso administrativo, ademas de que cada una de ellas representan en si
un proceso, es decir, cuando se presentan separadas son funciones administrativas con sus
procesos respectivos, pero cuando se relacionan se denomina proceso de administracion.
Posterior a Fayol varios estudiosos de la administracion hicieron sus propuestas de las
funciones que estaban presentes en el proceso administrativo; en este capitulo se hace
referencia a las funciones reflejadas por la generalidad de los autores y mas que a ellas, por
considerar que es lo mas importante, a los procesos y actividades que se desarrollan en cada

una de las mismas.

Es importante seflalar que algunos estudiosos de este tema proponen los principios
en que se fundamenta cada funcion, sin embargo como se expuso con anterioridad una de las
teorias mas reciente, la de Contingencias, seflala que no existen principios Unicos para ser
aplicados en todas las circunstancias, es decir, los principios no son universales. Si bien es
cierto que cada situacion requiere de un analisis de las causas y los factores influyentes y a
partir de dichos elementos Ia solucion variara; los principios, sin constituirse en reglas
anicas, pueden marcar pautas a considerarse por los directivos en su actuacion, teniéndose
como herramientas itiles para enfrentar las disimiles situaciones que se presentan en una

organizacion.

Las funciones de administracion tienen un cuerpo de conocimientos y un campo de
aplicacion propios constituyéndose en un subsisterna dentro de la empresa y diferenciandose
del resto de los subsistemas de la empresa; para que dichas funciones contribuyan al logro de
los objetivos organizacionales de forma eficaz y eficiente deben atenderse como un proceso
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en el que cada una de las partes se interrelacionan teniendo como propdsito el resultado
final. La relacion entre las funciones es constante y los procesos que se llevan a cabo en cada
una serviran para retroalimentar al resto de las funciones, por lo que la administracion es un
proceso de procesos; aportando el conjunto resultados superiores. En la realidad no es
posible separar las funciones del proceso aunque como plantea J. Mooney ...“el hecho de

que las funciones dentro de la organizacion no puedan segregarse no destruye de ningun
>+151

modo su identidad de funciones

A lo largo del capitulo se mencionaran diversos conceptos en cada una de las
funciones del proceso administrativo, sin que ello signifique que los mismos solo se
relacionan con la funcién en la que se dan a conocer, la separacion responde a que se logre
una mayor comprension de dichos conceptos durante este estudio, presentandose en la
funcion con la que mayor relacién tienen o donde se manifiestan abiertamente por primera

vez en el proceso.

Se plantea que las etapas de planeacion y organizacion constituyen la parte mecanica
de las funciones, es decir, como deben ser las cosas, mientras que la direccién y el control

son la parte dinamica del proceso, cdmo realmente se manifiestan los elementos.

ITL1 Planeaciéon

Se considera la primera funcién del proceso administrativo, incluyéndose en ella la
prevision, en base a la mision, objetivos y metas que se deseen alcanzar, los cuales anteceder
a la fijacion de estrategias que se pondrian en practica a través de los planes. Como
definicion pusiera referirse la siguiente: “consiste en decidir con anticipacién...La planeacion
establece el puente entre el punto donde nos encontramos y el punto al cual deseamos llegar
en el futuro”'*2. Por lo tanto la planeacion es un proceso mediante el cual se llega a la

131 URWICK Lyndall.Elemgnt inj ién Ed. Herreso Hermanos, S.A., p. 69
132 KOONTZ H., O'DONNELL C., WEIHRICH H. Elementos d¢ Administracién. Ed McGrawHill, p. 42
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fijacion de estrategias y planes que deberan ser cumplidos por todos los niveles de la

organizacion.

Es conveniente precisar que primero hay prever, es decir, analizar lo que debe

hacerse, para lo cual existen técnicas como la investigacion de operaciones, las

probabilidades y estadisticas, métodos de redes, estudios de mercado, etc; después se

estructura lo que realmente puede y se va a hacer, advirtiendo que no siempre es la opcion
optima y que es susceptible de ser eficientada; pero ambas, la prevision y la planeacion, se
conjugan muy estrechamente, en cuanto que apuntan a: avizorar y prepararse para el futuro.
Para Fayol la prevision es “vaticinar el futuro” y Ia planeacién “hacer los planes de accién”,

pero las resumio en un solo término denominado prévoyarnce’™.

Como se ha planteado cada funcidon constituye en si un proceso, por lo que la
planeacion tiene el suyo, el cuil lo integran diferentes elementos como la mision, los
objetivos, las metas, las estrategias, las politicas, estructurandose dichos elementos en planes
que pueden ser estratégicos, tacticos u operacionales en dependencia, del alcance en el
tiempo y del nivel gerencial que lo aplique, de forma tal que cada miembro de la
organizacion debe conocer su participacion y la del resto de los miembros, quedando asi

establecidas las bases para el funcionamiento de la organizacién.

Las fases que incluyen la planeacion, segun Koontz, O’Donnell y Weihrich 154 se
describen a continuacion, sin embargo es preciso referirse a Hampton'*® para sefialar que los
fines de la organizacion y por lo tanto lo que define el negocio de la empresa, son la mision y
los objetivos, mientras que los medios para alcanzar dichos fines son las estrategias y las

politicas.

La mision puede definirse como la razén de existir de 1a empresa; los objetivos

constituyen los fines que persigue la organizacion los cuales se concretan en las metas; la

133 URWICK Lyndall. Element ini i6n Ed. Herrero Hermanos, S.A., p. 20
134 KOONTZ H., O'DONNELL C., WEIHRICH H. Elementos de Administracién. Ed McGrawHill, p. 146

153 HAMPTON, David. Administracién. Ed. McGrawHill, p. 183
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estrategia es un plan Unico donde se establecen las ventajas de la empresa con relacidon a su
medio y para que se garantice el cumplimiento de la mision y los objetivos; las politicas, los
procedimientos y las reglas sirven para orientar y limitar la accidén de los diferentes niveles

gerenciales y sus participantes, durante la puesta en practica de las estrategias y los planes.

Una vez definido el negocio como antecedente indispensable para el proceso de
planeacion, asi como los objetivos y las metas de la empresa se puede continuar el desarrollo
de dicho proceso:

Fase #1: Deteccion de una oportunidad, como se puede observar la planeacion comienza en
el mercado, a partir del estudio de la fuerzas-debilidades y amenazas-oportunidades que
presente el negocio, es decir, incluye tanto el analisis del ambiente, como el diagnostico
interno de la organizacion.

Fase #2: Desarrollo de estrategias, se analizan las posibles opciones que permiten el
cumplimiento de los objetivos, para lo cual se utilizan diversas técnicas que permiten
mejorar la participacion de los productos en el mercado. Las estrategias deben
corresponderse con la mision, objetivos y metas de la organizacion.

Fase #3. Evaluacion y seleccion de estrategias, se evaluan las posibles estrategias en cuanto
a costos y utilidades, asi como la forma en que las mismas interaccionan con el ambiente y la
disponibilidad de recursos para realizarlas; finalmente se seleccionan las estrategias mas
convenientes segin su factibilidad de realizacion y su aporte a la empresa.

Fase #4: Formulacion de planes, para la implantacion de las estrategias se deben establecer
diferentes planes, en todos lo niveles gerenciales, relacionados con los materiales, la
tecnologia, los trabajadores, los productos, los recursos financieros (presupuestos), etc, los
cuales garantizaran la puesta en practica de las estrategias tanto a largo, mediano y corto
plazo.

Fase #5: Medir la efectividad de las estrategias y efectuar ajustes, todo proceso presupone
una retroalimentacion sobre lo que sucede, midiéndose lo que acontece, para enmendar las
desviaciones o proponer nuevas estrategias, por lo que la planeacidn se presenta como un
proceso continuo, efectuandose la misma en periodos establecidos o cada vez que surjan

nuevas oportunidades en el mercado.
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En este ultimo paso se destaca claramente la estrecha relacién que existe entre la

planeacioén y el control.

Entre las técnicas que contribuyen a la planeaciéon, pueden mencionarse: la

confeccion de manuales de procedimientos y politicas; las graficas de Gantt; las técnicas
basadas en redes como el PERT (técnicas de programacién, evaluacion y revision de

programas) y CPM (método de ruta critica).

Aunque la mayoria de las empresas siguen los pasos antes mencionados durante su
proceso de planeacion, es posible que por la variedad de relaciones que se dan entre cada
uno de los aspectos involucrados en dicho proceso, existen entidades que efectiian el mismo

sin seguir exactamente la secuencia antes mostrada o incluso tomando como referencia el

cumplimiento de sus metas.

Una consideracion a destacarse es la complejidad del proceso de planeacion,

debiendo ser éste responsabilidad de la alta gerencia, pero con la participacion de todos los

niveles organizacionales.

ITL.1.1 Las Decisiones

Para apoyar y facilitar el trabajo de los ejecutivos se han desarrollado diferentes
teorias, una de las mas estudiadas, por su importancia, es la referida a la toma de decisiones,
debido a que es un proceso al que se enfrentan continuamente todas las personas,
correspondiéndole a los administradores dedicar gran parte de su tiempo a la toma de
decisiones dirigidas a la solucion de problemas y al desarrollo de la organizacién, entre las

diferentes alternativas que se generan en la conduccion de las mismas.

Las diversas acciones que se llevan a cabo en una organizacion estan relacionadas
con la toma de decisiones y son precisamente los administradores quienes deben tener la

responsabilidad de conducir los procesos que concluyan con las decisiones mas efectivas.
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Es la planeacion una funcién por excelencia realizada para tomar decisiones tanto
estratégicas como tacticas relacionadas con el cumplimiento de las misién y los objetivos
organizacionales, por lo tanto de ella se derivaran una serie de decisiones que deberan
considerarse para realizar las restantes funciones administrativas y en general dichas

decisiones influiran en todos los procesos que se lleven a cabo en la organizacion.

Diferentes autores han definido los pasos a considerar para la toma de decisiones,
coincidiendo éstos con los que se presentan a continuacién'®®:
1. Definir el problema.
2. Obtener la informacion requerida.
3. Formular las alternativas.
4. Ponderar las alternativas y decidir la opcidon mas conveniente y viable, que responda a lo

planeado.

Se han desarrollado diversa técnicas para facilitar la toma de decisiones, incluso
algunas se refieren al manejo de los conflictos que se generan en ese proceso, proponiéndose
como minimizar los mismos. Con el mismo fin se han propuesto diferentes métodos
cualitativos, que tienen en consideracion, entre otras cuestiones, la aceptacion de las
decisiones por parte de los subordinados, el tiempo y la calidad de la informacién
disponibles; asi como métodos cuantitativos basados en la propuesta de diferentes escenarios
de trabajo, meétodos de redes como el arbol de decision, calculo de riesgos por
probabilidades, métodos basados en la programacion lineal, y mas recientemente se ha

promovido el uso de sistemas de expertos a partir del desarrollo de la inteligencia artificial.

A pesar de las innumerables propuestas para facilitar la toma de decisiones, debe
tenerse claro que éstas solo son herramientas de apoyo y confirman supuestos, pero las

decisiones finalmente son tomadas por los ejecutivos para cumplir con los objetivos fijados.

156 HAMPTON, David. Administracién. Ed. McGrawHill, p. 222

105



§
‘1
H
H
i
i

t
H
!
¢
:

Como se planteé al inicio del capitulo, hay autores que relacionan determinados
principios validos para la aplicacion de cada funcién, en el anexo / aparecen los principios

relacionados con la planeacion propuestos por Koontz, O'Donnell y Weihrich en su libro

Elementos de Administracion'®’ .

II1.2 Organizaciéon

Desde que Fayol la enuncié como segunda funciéon del proceso administrativo, los
autores coinciden en manteneria como tal, aunque su definicién varia, en dependencia de los
elementos que se consideran parte integrante de la misma, se describe de forma general,
segun Sheldon como “el proceso de combinar el trabajo que los individuos o grupos deben
efectuar, con los elementos necesarios para su ejecucion, de tal manera que las labores que
asi se ejecuten sean los mejores medios para la aplicacion eficiente, sistematica, positiva y

coordinada de los esfuerzos disponibles™!*®

A partir de la definicion anterior se puede especificar la forma en que se lleva a cabo
el proceso de organizacion de una entidad, la secuencia que se plantea a continuacion tiene

como punto de partida la propuesta realizada por Koontz, O'Donnell y Weihrich en

Elementos de Administracion’’®, con algunas adecuaciones:

Se debera partir de los objetivos, politicas y planes formulados en la etapa de
planeacioén, siendo propias del proceso de organizacion la siguientes fases:
Fase #1: Identificacidon y clasificacion de las actividades necesarias para llevar a cabo los
objetivos, politicas y planes.
Fase #2: Agrupacion de las actividades segtin los recursos disponibles y las situaciones.

Fase #3: Delegacion a cada jefe de la autoridad necesaria.

137 KOONTZ H., O'DONNELL C., WEIHRICH H. Elementos de_Administracién. Ed McGrawHill, p-178

'S8 REYES Ponce, Agustin. Administracién de Empresas. Scgunda parte. Ed. LIMUSA, p. 211
!9 KOONTZ H., O'DONNELL C., WEIHRICH H. Elecmentos de Administraciéon. Ed McGrawHill, p. 200

106



Fase #4: Coordinacion horizontal y vertical de los grupos por medio de las relaciones de
autoridad y de informacion.

Fase #5: Asignacion de recursos humanos, materiales y financieros.

Para visualizar la dinamica del funcionamiento del proceso anterior es necesario
reflejar como se comportan los diferentes elementos que lo integran, por lo que una vez que
se tienen claramente definidas las actividades que seran necesarias realizar, se pasa a agrupar
dichas actividades de la forma mas conveniente para cumplir con los objetivos, politicas y
planes, lo que es conocido como el disefio organizacional quedando asi definida la estructura
formal de la organizacion, donde se muestra la disposicion de cada unidad de la organizacion
y sus relaciones, pudiendo representarse en un organigrama. Las diferentes estructuras y
organizaciones que se conocen fueron abordadas a lo largo del capitulo II, desde los
clasicos, quienes plantean modelos unicos, hasta los representantes de la Contingencia que
hacen depender las estructuras fundamentalmente de las caracteristicas del ambiente y de la

tecnologia; igualmente aparecen las diversas estructuras propuestas hasta la actualidad.

La cantidad y variedad de grupos de trabajo que existen en una organizacion, hacen
como plantea Hampton, que “una forma til de concebir una organizacién es verla como
una red de grupos interrelacionados...lo que ayuda a ver que el desempeiio giobal depende

no solo de la eficacia con que cada grupo efectiia su trabajo, sino también de la eficacia de

su interrelacion'®®”. Asi, cada vez mas las organizaciones disponen a su personal formando

grupos de trabajo, midiendo la eficacia de los mismos tanto por la realizacién de las tareas
como por la satisfaccion de los intereses sociales, de grupo e individuales. Los grupos
pueden ser ineficaces si no estan bien constituidos, no son apropiados para realizar las tareas
y el liderazgo es deficiente, por lo que se debe seleccionar bien a los participantes y propiciar

condiciones que favorezcan la generacion de ideas.

Los grupos son un “conjunto de individuos que trabajan en la misma organizacion, se

comunican con frecuencia en forma directa y pueden ejercer influencia mutua. A menudo

'60 HAMPTON, David. Administracién. Ed. McGrawHill, p.394
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161 1.os grupos pueden ser

esos individuos comparten una tarea o condiciones comunes
parte de la organizacion formal como de la informal, estos tltimos pueden ser o no
reconocidos y beneficiar o perjudicar a la organizacion. Su formacién y comportamiento
estan determinados por tres factores'®®: ambientales, individuales y grupales; sin embargo a
pesar de que los mismos pueden diferir en su estructura y comportamiento en su interior se

observan también tres elementos que se relacionan entre si'®:

la interaccion entre las
personas, la actividad que realizan sus miembros y los sentimientos de sus miembros, los
cuales son procesos emocionales y psiquicos que se llevan a cabo en el interior de las

personas y que inciden en las actividades e interacciones.

Los grupos de trabajo intencionalmente formados que prevalecen son:

- El Comité y el Consejo, que pueden ser temporales o permanentes, y se forman
para tomar decisiones.

- Grupos de Trabajo Autoadministrados, se establecen cuando para el cumplimiento
de las tareas las personas deben interactuar, lo que hace preferible disefiar el trabajo
no como un conjunto de tareas individuales, sino como una tarea compartida por el
grupo. Esta perspectiva del diseiio del trabajo tiene en cuenta los factores
tecnoldgicos y sociales y utiliza el pensamiento basado en sistemas, donde dichos
grupos son responsables de la actividad global y los miembros tienen la

responsabilidad colectiva de los resultados.

La tercera fase del proceso organizativo se refiere al analisis de la delegacion de la
autoridad, pudiéndose definir como “el acto de transferir autoridad formal y responsabilidad

164 lo cual esta

a un subordinado, para el cumplimiento de actividades especificas
relacionado con el grado se centralizacién o descentralizaciéon que se aplica a los diferentes
niveles, a mayor delegacion de la autoridad, mas descentralizada sera la empresa,

concentrandose la autoridad en los niveles inferiores de la organizacion, debe aclararse que

161l HAMPTON, David. Administraciéon. Ed. McGrawHill, p. 380
162 HAMPTON, David. Adm on. Ed. McGrawHill, p. 380
163 HAMPTON, David. Administracién. Ed. McGrawHili, p. 380
164 STONER, Jamcs A. F. y FREEMAN, R. Edward._Administracién. Ed Phh, p. 380
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para algunos autores solo se delega la autoridad, la responsabilidad, entendida como la

41165

“rendicién de cuentas de la ejecucién de las obligaciones , no se delega, sin embargo

realmente ambas se comporten.

Se han estudiado las premisas que deberan considerarse para que la delegacion
contribuya a una utilizacién eficiente de los recursos, tales como: decisién por parte del
administrador de darle al subordinado verdadera libertad para llevar a cabo las actividades
delegadas, comunicacion abierta entre administradores y subordinados, ademas el
administrador debera tener la suficiente habilidad para analizar la cultura de organizacién,

los requisitos de las actividades y las capacidades de los subordinados'®®.

La autoridad puede definirse desde diferentes posiciones, si se toma como referencia

“«

a los gerentes, esta es ‘el derecho de los gerentes, en virtud de su posicion y

responsabilidad, de dirigir las actividades de sus subordinados™'®’;

si se parte de los
subordinados, se designa como “las decisiones tomadas por los empleados para cumplir las
instrucciones dadas por los gerentes”, es decir, “los subordinados imparten autoridad a las

directrices de los superiores si optan por obedecerlas'®®”

. En el primer caso se relaciona con
un tipo de poder, el legitimo, y en el segundo caso se refleja la posibilidad o no de ser
aceptada dicha autoridad. Como ya se describid, la autoridad puede ser delegada; ademas
algunos autores clasicos establecieron tres elementos a considerar cuando se confiere
autoridad, aunque entre ellos mismos hay discrepancias, por su aceptacion conviene
mencionarlos:

- Cadena de mando o escalar: el establecimiento de las relaciones de subordinacién

desde los niveles superiores hasta los mas bajos.

- Unidad de mando: cada subordinado es responsable ante un solo jefe.

- Tramo de control: es el limite en el numero de personas a quienes puede supervisar

un directivo, es decir el alcance de cada puesto o nivel.

163 URWICK Lyndall. Elementos de Administracién Ed. Herrero Hermanos, S.A.. p. 54
166 STONER, James A. F. y FREEMAN, R. Edward._Administracion. Ed Phh, p. 382
167 HAMPTON, David. Administracion. Ed. McGrawHill, p. 335

168 HAMPTON, David. Administracién. Ed. McGrawHill. p. 335
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El poder, entonces, se define como “la habilidad de ejercer influencia, es decir, la
habilidad de cambiar las actitudes o comportamientos de individuos o grupos™'¢®, dicho

poder puede variar en un mismo directivo segun la situacién y los subordinados. Se

reconocen diferentes tipos de poder
- Poder de premio: los subordinados ven en el jefe la capacidad de poderies proporcionar

algo para satisfacer deseos individuales.
- Poder coercitivo: el gerente esta autorizado para imponer castigo
- Poder legitimo: es el derecho de ejercer la autoridad por la posicién que ocupa en la

organizacion.
- Poder referente: cuando los subordinados se identifican con los jefes y los imitan

- Podler de experto: cuando los subordinados identifican a sus directivos con conocimientos

que pueden ayudarles a satisfacer sus necesidades.

Por su parte la influencia, se relaciona con “el acto o ejemplo de comportamiento
171”’ esta

que provoca un cambio en la actitud o el comportamiento de otra persona o grupo

se logra a través del poder.

Un antecedente determinante para que se facilite la coordinacion es disefiar
claramente la autoridad (el derecho de dirigir las actividades). Para ello se estableceran una
jerarquia de autoridad donde se denominen las actividades de cada puesto y las relaciones de

“ala

subordinacién que deben existir. El disefio de las actividades de cada puesto, se refiere
»172 pudiendo existir mucha o

division del trabajo de una organizacion entre sus empleados
poca autoridad segun el disefio del puesto, habiendo avanzado este aspecto, ya que los
clasicos eran partidarios de que la divisidon del trabajo fuera la mayor posible, sin embargo
actualmente se aboga por la diversificacién del trabajo'”, donde se combinan varias

162 STONER, James A. F. y FREEMAN., R. Edward._Administracién. Ed Phh, p. 370
° HAMPTON, David. Administracion. Ed. McGrawHill, p. 336-338

'’ STONER, James A. F. y FREEMAN, R. Edward._Administraciéon. Ed Phh, p. 370

172 STONER, James A. F. y FREEMAN, R. Edward._ Administracion. Ed Phh, p. 383

173 STONER, James A. F. y FREEMAN., R. Edward. Administracién. Ed Phh. p. 385

110

H
H



actividades en una lo que hace que aumente la motivacion, la satisfaccion por el trabajo y

disminuyan los costos de la empresa.

Uno de los pasos que mayor atencidon merece es la coordinacién, concebida como *‘el
proceso de integrar los objetivos independientes de una organizacién, a fin de conseguir

eficientemente las metas organizacionales™!”

, aspecto al que casi todos los estudiosos le han
dedicado un espacio, ya que esta estrechamente vinculada con temas tan importantes como
la autoridad, la influencia y el poder; ademas como expresara Margaret Parker una adecuada
organizacion se alcanza cuando existe “un todo estrechamente unido y se ajustan las
actividades, y toda su estructura esta compacta, tan interrelacionada e interdependiente, que
constituye una unidad funcionai”'’, por lo que la coordinacién es basica para la
supervivencia y ampliacion de una organizacion. Para Urwick, por su parte, “...El fin de la

»176 Una solucién estructural para mejorar la

organizacion en si es la coordinacion
coordinacion es el uso del staff, concebido tanto para funciones de asesoramiento para el

resto de la estructura y para realizar fi:nciones propias.

Una fase que se considerd incluir dentro de la funcién de organizacion es la
relacionada con la asignacion de los recursos necesarios para un adecuado desenvolvimiento
de la organizacion. En este aspecto se incluyen el personal, los materiales, equipamientos,
especificindose los requerimientos de informacion y los medios para financiar las diversas
actividades. Es importante destacar que no se refiere a como administrar dichos recursos,
sino a la asignacion de los mismos, ya que la administracién del personal, de las finanzas y
de la produccién, por su complejidad, constituye cada uno de ellos en si un proceso
administrativo, lo cual le confiere mayor relevancia a cada elemento. Se trata en este punto
de determinar las necesidades y asignar cada recurso a cada una de las unidades y puestos

integrantes de la organizacion.

174 STONER. James A. F. y FREEMAN., R. Edward._Administracién. Ed Phh, p. 346
S HAMPTON, David. Administracién. Ed. McGrawHill, p. 334
176 URWICK Lyndall. Elementos de Administracién Ed. Herrero Hermanos. S.A., p. 57
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Es preciso aclarar que, se tuvieron en cuenta dentro del proceso de organizacion,
tanto la coordinacion como la definicion e integracion de los puestos y las personas y demas
recursos necesarios para el funcionamiento de la organizaciéon, lo cual defiere de lo
planteado por algunos autores, quienes separan la organizacién de la coordinacién o de la
integracion, entendiéndose esta Gltima como las actividades relacionadas con los recursos
humanos. Lo anterior parte de considerar que para que exista una verdadera organizacion
deben establecerse las formas de coordinacion entre los diferentes elementos ya que los
mismos de forma aislada no pueden realizar sus actividades en funcién de objetivos
comunes, por otra parte la organizacién no solo se ieflere a aspectos estructurales, sino
también a los recursos necesarios para que dicha estructura cumpla con los objetivos

previstos.
IIL.2.1 El Cambio

Las organizaciones, enfrentan cada dia factores tanto internos como externos que las
llevan a realizar cambios, en dependencia de la dinamica e importancia de los factores, asi
seran la magnitud, diversidad y frecuencia de los cambios, observandose en la actualidad que
se renuevan constantemente las condiciones del mercado ademas los trabajadores estan mas
preparados, las empresa, para mantenerse y crecer en el mercado, deben responder con
rapidez a las nuevas exigencias, por lo que el manejo de los cambios se ha convertido en un

aspecto vital para los ejecutivos, debiéndose planear los mismos.

El cambio planeado ha sido definido como “el intento sistematico para redisefiar una
organizacion de una manera que le ayudara a adaptarse a los cambios significativos en el
medio ambiente”!”’, para alcanzar la transformacién deseada deberan seguirse los siguientes
pasos'”s:

1. Descubrir el vacio entre el objetivo y el desempeiio.

2. Diagnosticar el problema.

77 STONER, James A. F. y FREEMAN, R. Edward._Administracién. Ed Phh, p. 440
178 HAMPTON, David. Administracién. EA. McGrawHill, p. 557
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3. Planear el cambio.
4. Implantar las estrategias que generaran el cambio.

5. Evaluar.

La administracion del cambio esta conformada por tres etapas'”™, que coinciden en
términos generales, como se podra comprobar mas adelante, con las de las metodologias

propuestas para la Reingenieria: analizar el problema y plantear soluciones, implementar las

soluciones y evaluar su seguimiento.

Aunque los cambios sean previstos, los mismos generalmente conllevan a cambios de
paradigmas, tomandose decisiones que provocan rechazos por parte de los trabajadores.
aspecto que se le denomina resistencia al cambio; debido a los conflictos que se presentan y
la necesidad de agilizar los cambios, diversos autores han planteado como manejar la
resistencia al cambio, entre estas propuestas se encuentran: realizar un proceso previo al
cambio donde se logre un compromiso con lo nuevo, comenzando por involucrar desde la
planeacion a los diferentes grupos que participaran en el mismo, asimismo se desarrollara
una adecuada comunicacion y educacion que faciliten los cambios; se utilizaran los agentes
de cambio para que ayuden a entender los nuevos wvalores, incluso dichos agentes pueden
involucrar a algiin oponente para que finalmente lo apoye; finalmente se debe estar seguro

de que el cambio ha sido asimilado, reforzandose los nuevos patrones.

Por otra parte se dice que de los conflictos pueden surgir desarrollos, por lo que

estos adecuadamente manejados pueden provocar cambios deseados.

Como se ha considerado conveniente incluir los principios resumidos por Koontz,
O’'Donnell y Weihrich, para cada funcion, ente caso aparecen en el anexo 2, tanto los

referidos a la organizacion como algunos de los incluidos en la integracion, ya que dichos

autores separan esas dos funciones.

7 PARRO Nerco. Reingenicria, empezar de nuevo. Ed. Macchi. p.72
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1.3 Direccién

Cuando se hace referencia al término direccién, muchas veces este se confiinde con
la administracion, sin embargo, como ya se ha explicado la administraciéon incluye muchas
mas actividades que las que solamente estan relacionadas con la direccion las cuales se

precisaran en esta parte del trabajo.

La direccion puede definirse, segin D. Hampton, desde dos puntos de vista,
primeramente “se refiere a la amplia gama de actividades mediante las cuales los gerentes
establecen el caracter y el tono de su organizacion..., a esto lo llamaremos concepcion del
liderazgo basada en la transformacion de la institucion. El segundo significado de direccion
denota el proceso de influjo interpersonal en virtud del cual los gerentes se comunican con
sus subalternos respecto a la ejecucién del trabajo”'®®. Ambas referencias marcan como
finalidad el cumplimiento de los objetivos, mediar.te la acertada conduccion de las personas.
Lyndall Urick, sobre el tema , sefiald que “dirigir quiere decir hacer que el personal cumpla
con su trabajo™®!,

Los dos aspectos abordados en la definicion anterior, son canalizados mediante los
procesos de liderazgo, motivacién y comunicacion. Se destaca la prioridad que los
administradores dan a la ejecucién de la direccién, imprimiéndole muchas veces su sello
personal, debido a que la misma recae sobre el lado subjetivo de la organizacion, que son las
personas; siendo por lo tanto una de las funciones mas complejas de desarrollar eficazmente
dentro de la actividad de los administradores. Su complejidad y subjetividad en ocasiones

provocan que no siempre se consideren con profundidad todos los elementos que incluye.

II1.3.1 El Liderazgo

180 HAMPTON, David. Administracién. Ed. McGrawHill, p. 24,
'8! URWICK Lyndall. Elementos de Administracién Ed. Herrero Hermanos. S.A., p. 146
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La definiciéon mas conocida del liderazgo plantea que es “el proceso interpersonal en
virtud del cual los gerentes influyen en los empleados para llevar a cabo metas
establecidas™'®?; sin embargo un mayor alcance del liderazgo conlleva a relacionario con los
valores propios de la cultura organizacional el cual se le denomina liderazgo
transformacional, de ahi que se diga que es una “actividad amplia y visionaria que trata de
discernir la competencia y valores caracteristicos de una organizacion;, de articular y
ejemplificar esa competencia y valores; de inspirar, e incluso transformar, los miembros de la

organizacién, de que sientan, piensen y actuen en conformidad con esas ideas™'®*.

A la definicion anterior de D. Hampton, se le puede agregar, para mayor
comprension, lo que el mismo autor trata como la mision del liderazgo, lo cual consiste “en
transformar una organizaciéon “impersonalizada” de individuos indiferentes, en una
institucion de personas que se sientan comprometidas a alcanzar sus metas, que se
identifiquen con la Compaiia y vean su trabajo en ella como una parte significativa,
constructiva de sus vidas”'®*. El liderazgo se puede identificar con algiin tipo de poder,

pudiendo coincidir o no los lideres con los directivos formalmente nombrados.

Existen investigaciones dirigidas a determinar las caracteristicas que dominan en los
lideres, no identificindose siempre en estos los rasgos propuestos por los investigadores;
muchas veces el liderazgo es reforzado a través de leyendas que crean una imagen sobre el
lider y convirtiéndose esa imagen en fuerza que identifica la cultura de una organizacion,

ayudando a su dinamismo.

Al no poderse identificar claramente los rasgos comunes que estan presentes en los
lideres, se pasd entonces a identificar los aspectos que podian ser aprendidos como, la forma
en que trabajaban, delegaban funciones, motivaban y se comunicaban con sus subordinados.
no podiéndose demostrar tampoco la existencia de puntos comunes con relacién a estos

elementos. En la actualidad se ha adoptado un punto de vista contingente para explicar el

182 HAMPTON. David. Administracién. Ed. McGrawHill, p. 369
'8 HAMPTON, David. Administracién. Ed. McGrawHill, p. 469
184 HAMPTON, David. Administracién. Ed. McGrawHill, p. 469
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liderazgo eficaz, de ahi que cada partidario de este enfoque identifique diferentes situaciones

las cuales son asociadas con el comportamiento de determinados factores.

Un aspecto ampliamente abordado esta relacionado con los estilos de liderazgo que
mejores resultados producen, algunos de ellos como los propuestos por Douglas McGregor,
R. Likert, asi como R. White y R. Lippitt, ya fueron tratados en el epigrafe referente al
nuevo movimiento de las relaciones humanas. Igualmente fueron tratados, como parte del
Desarrollo Organizacional, los estilos propuestos por R. Blake y J. Mouton, en su Grid
Gerencial; asi como la teoria de W. Reddin de las 3-D, en el que una de las dimensiones que

se analiza dirigida a alcanzar la eficacia gerencial es el estilo de liderazgo.

Es qtil resaltar otras propuestas sobre estilos de liderazgo, basadas en el enfoque de
contingencia. En este contexto aparece el continuo que plantean Robert Tannenbaum y
‘Warren Schmidt, donde se consideran adecuados desde los lideres autocraticos hasta los
democratico, en dependencia de tres fuerzas actuantes: la situacion, el subordinado y el
propio gerente. Por su parte, Fred Fidler, propuso que un adecuado estilo de liderazgo se
basa en una adecuacidn entre estilos y situaciones, se mide la actitud del lider y en
dependencia de su comportamiento, ante determinada situacion, se concluye si esta el lider
orientado a las personas o a las tareas; las situaciones son evaluadas a partir de tres
caracteristicas: la relaciéon entre el lider y el grupo, la estructura de la tarea y el poder dei
puesto del lider, concluyendo lo siguiente:

- El liderazgo orientado a las tareas se acompaifia de un buen desempeiio del grupo

en situaciones que son muy favorables o desfavorables para el lider.

- El liderazgo orientado a las personas se acompaiia de un buen desempefio del
grupo en situaciones de dificultad intermedia para el lider.

Sin embargo otras teorias, como la de Hersey-Blanchard v 1a del camino-meta, de
Robert House y Martin Evans, afirman que los lideres no deben tener preferencia por las
tareas o por las personas, ya que ninguno de los dos elementos deben ser descuidados,

porque se corre el riesgo de tener insatisfechas a las personas o de comprometer la
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productividad; por lo tanto ambas orientaciones no tienen que ser opuestas, sino que el lider

debe ser flexible para encarar las dos conductas.

Una de las tendencias mas recientes propuestas por Charles Manz y Sims con
relacion al liderazgo, debido a que se ha encontrado que se obtiene lo mejor de los
empleados cuando son conducidos de esa forma, es la que reconoce el “autoliderazgo™'®?,
visto como “la capacidad que tienen los trabajadores de motivarse a si mismos para
desempeiiar las actividades que se recompensan en forma natural y aquellas que son
necesarias pero no satisfactorias”, esta caracteristica prevalece en los grupos
“autoadministrados”, los ““‘cuales son responsables de una actividad integral, cada uno de los
miembros tiene una variedad de habilidades apropiada para la actividad de grupo; los
trabajadores con la fuerza para determinar tales factores como métodos de trabajo,
programa de actividades, y compensacion; finalmente se retroalimentan acerca del
desempeiio del grupo como un todo™ '*¢, En estos grupos la energia de los lideres se enfoca
de otra forma, conduciendo las estrategias que respondan a los intereses grupales, por medio

de técnicas para el manejo de los mismos.

Finalmente, una conclusion importante es la ofrecida por F. Kast en su obra
Administracion de las Organizaciones, “no existe una mejor forma de dirigir, todo depende
de diferentes factores como son: las caracteristicas del lider, los seguidores, la situacién, la

naturaleza de la tarea, las relaciones de autoridad, la dinimica de grupo™!'®’.

HI.3.2 La Motivacion
La motivacion se ha estudiado como parte de las ciencias del comportamiento, pero

ademas ha ocupado a diversos autores administrativos. Su definicién puede establecerse

como “ los factores que provocan, canalizan y sustentan un comportamiento individual... La

185 STONER, James A. F. y FREEMAN, R. Edward. Administracién. Ed Phh, p. 527
'8¢ STONER, James A. F. y FREEMAN, R. Edward._ Administracién. Ed Phh, p. 527
187 KAST F., ROSENZWIEG J._Administracién en las Organizaciones, Ed. McGrawHill, p.401
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motivacidon surge de la accién reciproca entre el individuo y los factores del entorno™'®%. La
motivacion pude abordarse como un proceso o cadena, como la muestran

Koontz,0O'Donnell y Weihrich, en su obra ya citada, contemplando el mismo tres

189

elementos ™, necesidad, deseo y satisfaccion, los que se relacionan de la siguiente forma:

"CESIDADES hacen surgir = DES
ugar a = ACCIONES, tendientes a lograr = SATISFACCION =

Es conveniente diferenciar los motivadores de las motivaciones, los primeros
“inducen a los individuos a actuar, equivalen a premios o incentivos que agudizan el impuiso

1190

a satisfacer los deseos , mientras que las motivaciones conducen a satisfacer “impulsos,

191

deseos, necesidades, anhelos La satisfaccion por su parte, es el “bienestar que se

experimenta cundo de logra cumplir una necesidad o un deseo™'?2.

Diversos autores, ya citados, como Maslow, Alderfer, Herzberg, estudiaron los
factores que satisfacen necesidades, ya que segun ellos, la posibilidad de satisfaccion de esas
necesidades es lo que motiva a las personas en su actuacidn, siendo necesario motivarlas

para poder cumplir las tareas encaminadas al éxito de la organizacion.

Estudios mas recientes como los de Lyman Porter y E. E. Lawler, analizan la
obtencion de satisfaccion con un enfoque sistémico, la cual depende de tres subsistemas, los
que porsupuesto se relacionan entre si, fueron definidos como: la cantidad de esfuerzo para
realizar la tarea (depende de la relacion entre las recompensas y la cantidad de esfuerzo que
la persona considera que requiere la tarea), el logro del desempefio (se obtiene por el

esfuerzo realizado, la habilidad del individuo y percepcion sobre las caracteristicas del

'88 STONER, James A. F. y FREEMAN, R. Edward. Administracién. Ed Phh, p. 472

182 KOONTZ H., O'DONNELL C., WEIHRICH H. Elementos de Administracion. Ed McGrawHill, p. 424
%0 KOONTZ H., O'DONNELL C.. WETHRICH H. Elementos de Administracién. Ed McGrawHill, p. 425
191 KOONTZ H., O°'DONNELL C., WEIHRICH H. Elementos de Administracién. Ed McGrawHill, p. 424
192 KOONTZ H., O'DONNELL C.. WEIHRICH H. Eicmentos dc Administracién. Ed McGrawHill, p. 426
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trabajo), por ultimo se obtener la satisfaccion (a partir del logro del desempeiioc y de las
recompensas recibidas).

Otras teorias son las del conductivismo o reforzamiento, la teoria de la expectativa y
la teoria de la equidad. La primera fue desarrollada por B. F. Skinner, proponiendo manejar
factores que motiven el reforzamiento positivo, los cuales pueden modificar la conducta, si
se logra un disefio apropiado del ambiente y se reconoce el desempeiio, por otra parte el
castigo provoca reacciones negativas. La teoria de la expectativa, fue propuesta por Victor
H. Vroom, en la que se establece que las personas se sienten motivadas a realizar las tareas
si consideran que el objetivo que persiguen las mismas cumple con sus expectativas y si lo
que hacen sirve para cumplir ese objetivo. Por su parte, J. Stacy Adams desarroll6 la teoria
de la equidad, basada en que las personas que no sienten que sus premios se ajustan a sus
aportes en comparacion con los que reciben los demas, no estan motivados por lo que
realizan. Ademas, se debe mencionar la teoria de David C. McClelland, que establece tres

tipos de necesidades que producen motivacion, se refiere a la necesidad de poder, necesidad
de afiliacion y necesidad de logro.

Todas las teorias anteriores han sido criticadas, pues se plantea que las motivaciones
varian segun los individuos, las situaciones y el paso del tiempo. Otros instrumentos que se
utilizan para motivar son: reconocimientos morales y materiales (dinero), participacion
mediante la consulta y elevacion de la calidad de vida laboral y personal (aspecto mas amplio

que el enriquecimiento del puesto). No obstante, se dice que la capacidad para motivar
puede conducir al éxito en la direccion de las tareas.

HO1.3.3 La Comunicacién

La comunicacién es importante para el cumplimiento de todas las funciones
administrativas, es abordada en esta parte, por ser un proceso propio de los seres humanos.

Se entiende como tal, al “proceso mediante el cual las personas tratan de compartir un
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significado por medio de la transmision de mensajes simbolicos™’®; la comunicacion es
realizada a través de diferentes medios, siendo su objetivo esencial la transmisién de la
informacién, tanto desde fuera como desde dentro de la organizacion. Para realizarla se
pueden utilizar medios escritos, orales, gestos, expresiones faciales. En la actualidad se
facilita y enriquece la comunicacidn gracias al desarrollo de la computacién y de las

telecomunicaciones. El procesos de comunicacién incluyen los siguientes elementos'®

=5 EMISOR. = TRANSWSION DEL MENS \JE. = 'Rscsp’ron'"a : s
¢ epcnén, descodlﬁcaclon v entendumento);

odlﬁcacxon)

En el proceso anterior pueden existir barreras, las cuales generan los llamados ruidos
que distorsionan la transmision del mensaje, dificultando la informacién, los mismos pueden
ser provocados tanto por el receptor como por el emisor, pudiendo minimizarse si son
atendidas, entre otras las siguientes recomendaciones, se hace una mayor y mejor
descripcion del mensaje; no se manipular la informacioén; tratando de no influir en la opinion
del receptor; las comunicaciones deben ser empaticas, no neutrales, pero tratando de
controlar la emotividad; el emisor no debe sentirse superior; el mensaje debe darse como una
posibilidad, no como una aseveracion; elevacion del nivel cultural y técnico; atencion a
aspectos no controlables como la posibilidad de percepciones diferentes, culturas diferentes

e idiomas diferentes.

Realmente lo que existen son redes de comunicacion'®®, que incluyen las diferentes
vias que tienen los miembros de una organizacién para comunicarse, mediante los canales
establecidos o no, la estructura de autoridad, la especializacién del trabajo y la propiedad de
Ia informacién para cada individuo y para cada puesto. Por supuesto que estas redes pueden
conformarse partiendo de la informacién formalmente requerida y hasta por las cadenas de

rumores.

93 STONER, James A. F. y FREEMAN., R. Edward._Administracién Ed Phh, p. 568
194 KOONTZ H., WEIHRICH H. Elemgntos de_Administracién, Ed McGrawHill, p. 524
193 STONER, James A. F. y FREEMAN. R. Edward._Administracién Ed Phh. p. 569

120



i
i
s
H
!
¥
H

Se ha podido observar que la comunicacidon tiene mayor incidencia en el

desenvolvimiento de una organizacion cuando'®:
- Existe incertidumbre, complejidad e interdependencia de las tareas.
- Los sistemas o redes de comunicacion estan dispuestos de forma tal que
constituyen un factor determinante en la capacidad de compartir o procesar la

informacién.
- Siempre que el sistema de comunicacion satisfaga la necesidad de procesamiento de

informacién para que la tarea se realice bien.

La existencia de conflictos es inevitable dentro de las organizaciones, dado por

factores objetivos v subjetivos, manifestandose casi siempre, entre otros, en los procesos de
cambio. Se plantea que la existencia de una comunicacidn efectiva facilita manejarlos

adecuadamente y en ocasiones minimizarlos; esta vinculacidn existente entre ambos

elementos es lo que lleva a analizar los conflictos dentro del tema de la comunicacidn.

El conflicto puede definirse como “un desacuerdo...o choque en cuanto a metas,
valores, y demas aspecto...”'?’, los mismos pueden ocurrir entre personas, dentro de las
personas o incluso pueden adquirir un caracter interorganizacional. Es importante reflejar el
enfoque acerca de los conflictos que tuvo Margaret Parker, seiialando que “....no debemos
temer al conflicto, pero reconocemos que hay una manera destructiva de tratar esos
momentos y también una manera constructiva. El conflicto como momento en que aparecen
las diferencias y se concentra uno en ellas puede ser una sefal de salud, una profecia del
progreso™'®®, este planteamiento permite la realizacion de algunas reflexiones:

- La mayoria de las personas ven los conflictos como algo indeseado, sin embargo,
en dependencia de la forma en que se canalicen pueden tener efectos positivos o

negativos.
- Un acertado manejo de los conflictos pude hacer de los mismos una fuente de

desarrollos para la organizacion.

196 -HHAMPTON, David. Administracién. Ed. McGrawHill, p.517
%7 STONER, James A. F. y FREEMAN, R. Edward. Administracién Ed Phh, p. 585

198 STONER. Jamcs A. F. y FREEMAN, R, Edward. Administracién Ed Phh, p.553
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- No siempre el conflicto se resuelve favoreciendo a una de las partes involucradas, a

veces debe buscarse una opcion que beneficie a ambas partes.

Se han propuesto diversas alternativas para administrar el conflicto, entre las que se

pueden citar, suavizar la situacion, demostracién de la validez de una causa, lograr que

ambas partes cedan en sus posiciones, entre otras.

Atencion especial, como parte de las comunicaciones, merece la informacion, esta es
el mévil esencial de las comunicaciones dentro de la organizacion y uno de los recursos mas
apreciados por los administradores, cobrando en la actualidad una mayor relevancia para la

toma de decisiones, por el desarrollo que han adquirido las telecomunicaciones y la
informatica.

Se puede definir la informacién como “los datos transformados para comunicar un
significado o conocimiento”'®®. La informacion es usada tanto para establecer la
comunicacién interna de la organizacién como para la comunicacion con el exterior; ademas
las personas pueden profundizar en el conocimiento que tienen sobre algiin asunto de interés
individual o de los grupos en los que se desenvuelve. Entre las aplicaciones de mayor
utilidad para los administradores se pueden citar, la minimizacion de la incertidumbre en la
toma de decisiones y la capacitacion de todo el personal de la empresa. Los atributos
fundamentales que debe tener una informacioén atil son los siguientes®®°:

- Exacta, que sea verdadera y correcta.

- Oportuna, disponible cuando se necesita.

- Pertinente, debe relacionarse con la situacion en cuestion.

~ Integra, completa y con detalles.

- Frecuente, que esté actualizada.
- Alcance, depende de la cantidad de unidades que la necesiten.

:” HAMPTON, David. Administracién. Ed. McGrawHill, p. 737
20 HAMPTON, David. Administracion. Ed. McGrawHill, p. 738
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- Origen, existen fuentes internas o externas a las organizacion, asi como fuentes
primarias y secundarias para accesarla.

- Horizonte de tiempo, se orienta al pasado, presente y futuro.

- Forma de presentacion, tablas, graficas, informes orales o escritos, medios de
difusion, uso combinado de varias técnicas con el apoyo de la computacion y las

telecomunicaciones.

Es indudable que la informacion siempre ha existido, pero no es hasta la aparicion de
las computadores que esta puede estructurarse adecuadamente en sistemas utiles,

permitiendo su desarrollo mejorar los procesos de las organizaciones.

Segun se planted, con la evolucion de la informatica y las telecomunicaciones, se ha
enriquecido y ampliado la informacion en las organizaciones, llegandose al desarrollo de los
Sistemas de Informacion Gerenciales (MIS, siglas en inglés), los cuales se sirven de las
computadoras como elemento basico para su operacion, a partir del surgimiento de estos
sistemas la informacion para los administradores ha sido adecuadamente estructurada para
su utilizacion. Los MIS, son “sistemas integrados por personas, procedimientos, datos y
equipos, destinados a proporcionar informacién para apoyar las operaciones, el control y las

4201
.

actividades de planeacion de una organizacion ademas es importante afiadir que son

usados en el proceso de toma de decisiones.

Los sistemas de informacién se disefian en dependencia del uso para el que estan
destinados y del nivel gerencial en el que operaran, es decir, segun el alcance y los fines, por
lo que no existe un sistema uUnico sino una familia de sistemas interrelacionados y
jerarquicamente distribuidos. Las etapas que de forma general intervienen en el disefio de un
sistema de informacion, son las siguientes®®”:

1. Estudio preliminar y definicidn del problema.

2. Disefio conceptual.

2! HAMPTON, David. Administracién. Ed. McGrawHill, p.741
292 STONER, Jamcs A. F. y FREEMAN, R. Edward. Administracién Ed Phh, p- 718
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3. Disefio detallado.

4. Implantacion.

Un buen disefio de un sistema debe considerar elementos tales como: que los
usuarios formen parte del mismo, estudiar costos y tiempos hasta la implantacion, anteponer
la relevancia y selectividad de la informacion a la cantidad, considerar las alternativas de la
organizacion para el desarrollo del software, establecer procedimientos claros para el manejo
de los mismos, realizar pruebas preliminares antes de la instalacion, proveer al sistema de las
medidas de seguridad y control requeridas, facilitar la interaccion del sistema con el usuario,

capacitar y dar documentacién escrita a los operadores y usuarios del sistema.

Como todos los cambios, los nuevos sistemas de informaciéon deben wvencer la
resistencia al cambio, situacion que se agrava por la presencia de tecnologia de avanzada
asociada con estos sistemas; para ayudar a vencer estos nroblemas, se sugiere®®: orientar el
sistema a los usuarios, participacion de los usuarios en los equipos de trabajo, comunicacién
adecuada de los objetivos y caracteristicas del sistema, convencer de las facilidades que

aporta el nuevo sistema y los retos que entrafia, redefinir las medidas del desempeiio.

La evolucion de los MIS ha permitido el desarrollo de sistemas mas especificos y de
gran valor para la gerencia como los Sistemas de Apoyo a las Decisiones™®* (DSS); estos se
apoyan en técnicas de computacion mas recientes como la multimedia, definida como la
“combinacion de varios medios, tales como sonido, graficos, animacién y video™, y la

inteligencia artificial “que es el desarrollo de propuestas de computacion para estimular el

pensamiento humano inteligente™?®®, siendo una de sus aplicaciones los Sistemas de

Expertos.

9% STONER, Jamcs A. F. y FREEMAN. R. Edward._Administracién Ed Phh, p. 726
224 STONER, Jamcs A. F. y FREEMAN, R. Edward. Administracién Ed Phh, p. 728
5 STONER, James A. F. y FREEMAN. R. Edward._Administracién Ed Phh, p. 729
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Los tres elementos analizados en esta funcion, tienen una estrecha relacion, ya que el
lider debe conocer las necesidades que motivan a los subordinados a realizar las tareas, para

ayudar a satisfacerlas y eso es posible mediante la comunicacion.

Por ultimo se reflejan en el anexo 3, los principios basicos de la direccién™®,

propuestos por Koontz, O'Donnell y Weihrich, en su obra citada.

IOIL.4 Control

Se entiende el control como el proceso que se realiza para “garantizar que el
desempeilo real se ajuste a lo esperado, o bien que los planes sean modificados segun lo
exigen las circunstancias”?®’. El control es considerado por todos los autores consultados
como la Gltima fase del proceso administrativo, sin embargo su propia definicion aclara que
el mismo debe efectuarse en las demas funciones del proceso, pudiéndose plantear que mas
que la ultima fase de la administracién es la ultima fase del resto de las funciones
administrativas; sin embargo, una vez disefiadas todas las funciones se debera realizar un
analisis final, donde porsupuesto sera evaluado el control integralmente. Debe resaltarse la
unidn existente entre la planeacion y el control, ya que se plantea que la planeacion ofrece el

marco de referencia que necesita el control.

El objetivo principal del control, segin plantea L. Urwick en su obra Los elementos
de la Administracion, es proteger el interés general, ya que él mismo recuerda una frase de
H. G. Wells, que refuerza la necesidad de atencion a este aspecto: ... “Es una debilidad
universal de la humanidad imaginarnos que somos dueiios de aquello que se nos da para que

lo administremos™2°%,

206 KOONTZ H., O'DONNELL C., WEIHRICH H. Elcmentos de Administracién. Ed McGrawHill, p. 501
207 HAMPTON, David. Administracién. Ed. McGrawHill, p. 652
2% URWICK Lyndall. Elementos de_ Administracién Ed. Herrcro Hermanos, S.A., p. 106
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Para el disefio y aplicacion del proceso de control se han establecido las fases a
considerarse en el mismo; las reflejadas en este trabajo han sido ajustadas de las propuestas
que aparecen en la obra 4dministracion de Freeman, las que a continuacioén se relacionan®"®:
Fase #1: Definicion de los resultados esperados, segin los planes.

Fase #2: Establecer proyecciones de los resultados, se define donde deben tomarse las
medidas correctivas, incluyéndose alternativas.

Fase #3: Establecer estandares para proyecciones y resultados (puntos de referencia).

Fase #4: Establecer la red de informacion y retroalimentacion.

Fase #5: Aplicar el sistema, es decir, medir el desempefio.

Fase #6: Determinar si el desempefio coincide con el estandar, definiendo los puntos criticos.

Fase #7: Tomar medidas correctivas.

Una importante afirmacion sobre el control es la realizada por L. Urwick, al plantear:
“Las cifras e informes que se usan con propdsitos de control varian en valor directamente
con el tiempo que las separa de los sucesos que describen. Estos deben designarse con el
objeto de constituir ayuda al hacer decisiones en el presente y prevenir desperdicios en el

futuro, y no como un historial*'%”,

El control no siempre produce reacciones positivas en las personas involucradas, y
sobre todo si las medidas tomadas ante una desviacion van acompafiadas de la afectacion de
la situacion laboral de algan trabajador, debe considerarse que el castigo tiene serias
implicaciones sobre la persona en que recae, maxime cuando éste se impone tiempo después

de ocurrir la falta.

Se controlan los planes, los costos, los presupuestos, los recursos (humanos,
materiales, financieros y de informacion), las operaciones (calidad, riesgos), las actividades

de mercadotecnia. la seguridad; en definitiva el control debe estar presente en todas las

% STONER, James A. F. y FREEMAN, R. Edward._Administracién Ed Phh, p. 638 y 645
219 URWICK Lyndall. Elementos de Administracién Ed. Herrero Hermanos, S.A., p. 147
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actividades que realiza la organizacién, incluyendo todas las fases del proceso

administrativo.

Como medida para asegurarse de que se estan realizando correctamente todas las
actividades previstas, el control debe estar presente en cada una de ellas, sin embargo
algunas actividades han merecido mayor atencién en el control de las mismas, por la
importancia que han tenido para la mayoria de las empresas, desarrollandose técnicas
especificas para efectuar el control sobre ellas, pudiéndose destacar las siguientes:
operaciones, finanzas y contabilidad, mercadotecnia, calidad, personal, seguridad y los
referidos a actividades generales de los directivos. A continuacidon se presentan algunas

técnicas usadas para el control de esas actividades:

e Controles para las Operaciones:
- Planeacion de necesidades de equipamiento, materiales y de capacidad.
- Plan general de produccioén y programa maestro.
- Control de inventarios.
- Programacién y control de actividades de produccion, que incluye la grafica de
Gantt, uso de series historicas, los diagramas de redes como el de la ruta critica
(PERT) y el de evaluacién y control de programas (CHART).

- La técnica japonesa del “justo a tiempo™.
- Autocontrol, por medio del control automatico donde se establecen lazos de

control de los procesos; incluye el uso de robot.

s Controles Financieros y Contables:
- Presupuestos para programas, presupuestos fijos y variables, presupuestos de base

cero.
- Estados financieros, siendo los mas usados el balance general y el estado de
ingresos y gastos.

- Razones financieras.

- Analisis de punto de equilibrio.
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- Auditorias.

e Control de Calidad:

- Muestreo de aceptacion de los materiales y productos que se reciben y que se

envian.

- Control de procesos sobre las actividades de transformacion, mediante la

graficacion de la produccion.

- La técnica desarrollada en Japon denominada circulos de calidad.

- Control preventivo, desde el disefio se atiende la calidad.

La tendencia actual se encierra en la siguiente afirmacién del mundialmente conocido
W. Edwards Deming, “es mejor hacer bien las cosas que tener que inspeccionarlas
después™?!'! Para muchos especialistas, cuesta mucho menos el control preventivo que
corregir defectos al final de un proceso o rechazar la produccion, por lo que la tendencia
actual no es a controlar la calidad sino a mantenerla durante todo el proceso, conociéndose

esta concepcion como Calidad Total.

e Controles de Mercadotecnia:
- Prondsticos de 1a demanda y de las ventas.
- Sondeos de opinion.

- Costos de publicidad y distribucion.

e Controles generales:
- Presupuesto corporativo.

- Modelos de simulacidn matematica para decidir los cursos de accién a tomar.

e Control de la Seguridad:
- Instalacion de alarmas contra incendios e intrusos.
- Elementos y medidas que garanticen la seguridad e higiene del trabajo.

- Revision periddica de los procedimientos para el control de la informacion.

2 HAMPTON., David. Administracién. Ed. McGrawHill, p. 715
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- Contratacién de personal par la custodia de las instalaciones.

s Control de Personal:

- Existen diferentes medidas para evaluar fundamentalmente de forma cuantitativa las
habilidades, conocimientos y desempeifio de los trabajadores: cumplimiento de los
objetivos de las tareas, cantidad de produccién, calidad del trabajo, productividad,
cantidad de ventas, etc.

- Se valoran también los méritos adquiridos, dirigidos mas a la apreciacion que existe
sobre determinados atributos personales para el trabajo.

- Segun la participacion en un proyecto o trabajo especifico, pero en funcion al
cumplimiento de los objetivos finales.

La esencia de un control efectivo esta en prever y no enmendar. El control no solo es
importante para detectar y corregir errores, sino también para percibir y adaptarse a los
cambios en el entorno. La tendencia es hacer participar a los trabajadores en la aplicacion de

las medidas que se deriven del proceso de control, sustituyéndose, cuando las situaciones lo
permitan, por los métodos rigidos y autocraticos.

Finalmente se presentan en el anexo + los principios que segin Koontz, O'Donnell y
Weihrich, son validos para el control®'2,

1.5 Funciones Principales de las Organizaciones

Fue también Henry Fayol el primero en definir claramente las funciones u

operaciones (asi denominadas por Fayol) de la empresa en

las que se incluia la
administracion; el hecho de que Fayol las diferenciara como operaciones independientes y

que los autores posteriores, en su mayoria, coincidan en denominarias, administracion de

recursos humanos, financiera, de produccion u operaciones, de proyectos de inversion, de la

A2 KOONTZ H., O'DONNELL C., WEIHRICH H. Elementos de Administracién. Ed. McGrawHill, p. 621
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investigacién, de la actividad comercial, aclaran por si solo que el alcance de las mismas va
mas alla de la administracién como funcidn gerencial; ademas en cada una se aprecian las

fases del proceso administrativo, con elementos caracteristicos propios.

En las diferentes obras consultadas que abordan el tema del proceso administrativo
los autores acostumbran a incluir indistintamente, en las funciones de dicho proceso, el
analisis de la administracién de los diversos recursos o funciones mencionados, sin embargo
como se explico los mismos rebasan el marco del proceso administrativo de la empresa, por
lo que no se pueden reducir a ser tratados solamente dentro de las fases de ese proceso. Para
Koontz, O'Donnell y Weihrich, solo una, la Administracion de Recursos Humanos
(Integracién) merecié un trato diferenciado, pero como una funcion del proceso

administrativo.

Bajo la optica anterior es que se decidid abordarlas de forma diferenciada en el
presente trabajo, de forma tal que queden especificadas la posicién y relevancia de cada una
para la empresa, sin que ello signifique que no exista interaccidon entre las mismas y con las
funciones del proceso administrativo. Una cosa es Unicamente organizar los recursos y otra
administrarios. Se debe precisar que en estas areas los directivos tendran una formacion
especializada segun la funcidn que realizan y a la vez una formaciéon administrativa que se

profundiza al ocupar niveles superiores.

II.5.1 Administracion de la Produccién o las Operaciones

Cuando los empresarios comenzaron a tomar conciencia de la actividad de
administracion, esta se asociaba directamente con la administracién de la produccién, por
constituir la razén de ser de las empresas de la época. Sin embargo la administracién de las
operaciones que realiza la organizacion. ya sea de produccién o servicios, es posible
diferenciarla del resto de las actividades de la empresa, definiéndose como “la actividad a
través de la cual los recursos que fluyen en el interior de un sistema definido se combinan y

transforman de un modo controlado para agregar valor de acuerdo con los objetivos
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organizacionales™?!?, este enfoque de sistema, reconoce la existencia de varios sistemas de
operaciones dentro de la misma entidad, pero que tienen relacion entre si y con el ambiente;

para los diferentes autores dichos sistemas necesitan planificarse, organizarse, dirigirse y

controlarse.

Como operaciones, se entienden “las actividades que son necesarias realizar cada dia
para lograr las metas de la organizaciéon. Es la manera en que una organizacién transforma
sus insumos, trabajo, dinero suministros, equipo y demdas, en productos, bienes o
servicios™?'*, esta amplia definicién, donde las operaciones son vistas como un proceso,
permite incluir todas las actividades de la empresa dentro de este término, por lo que la
administracion de las otras funciones que se analizan pueden ser vistas también como
administracion de operaciones, de forma tal que el manejo financiero puede ser una
operacion de la empresa o estar incluido este en alguna de las operaciones que la misma
realiza. Aunque historicamente se relaciona la administracién de operaciones con la

produccion, realmente no constituye la produccién de bienes la unica operacion de la

empresa.

Un concepto importante en este punto es el referido a la productividad,

entendiéndose como tal “a la medida de la eficiencia del empleo de los recursos para generar
bienes y servicios, o sea la relacion del valor de los resultados con el costo de los

servicios™?", la productividad junto con la eficacia es lo que permiten el crecimiento de una

organizacion.

Entre las tareas que se incluyen en la administracion de las operaciones, se pueden
mencionar, la localizacion y planificacién de la planta; el disefio del producto y del proceso;
la planeacién y anadlisis de estudios de justo a tiempo; control del proceso y del producto
(seguin la demanda); la atencién a la calidad de los productos o servicios, la cual se debera

garantizar desde el disefio, planeacion y control de los mantenimientos; atencién al disefio

213 HAMPTON, David. Administracién. Ed. McGrawHill, p. 692
214 STONER, James A. F. y FREEMAN, R. Edward._Administracién Ed Phh, p. 672
215 HAMPTON, David. Administracién. Ed. McGrawHill, p. 692
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biolégico y psicologico de los puestos, entendido el primero como que las exigencias fisicas
de un trabajo no excedan las capacidades fisicas de las personas que lo realizan y el segundo
que las demandas mentales de un trabajo no excedan las capacidades mentales de los

trabajadores?'®,

IL.5.2 Administracion de los Recursos Humanos

Este es uno de los recursos que cada dia tiene mayor importancia para la empresa, ya
que las caracteristicas del mercado actual imponen nuevos retos al personal de la
organizacion y por ende a los ejecutivos de éstas; la rapida proliferacion de los servicios en
las sociedades es una razdn mas que pone de relieve el incuestionable papel que juegan las
personas dentro de las organizaciones. Se entiende como “las actividades dedicadas a
identificar las necesidades de personal en una organizacion, la contratacion de empleados, el
disefio de su trabajo, su capacitacion, la evaluacion de su desempefio y la administracion de
su remuneracion™?!’. Otras tareas que pueden ser incluidas dentro de esta funcién son la
atencion a la salud de los trabajadores, a las prestaciones, mediacion entre partes en
conflicto, realizar o contratar estudios socioecondmicos. Se plantea que su objetivo es
atraer, motivar y retener a los empleados que la organizacién necesita. Las tareas
fundamentales que se realizan con los elementos que las caracterizan se abordan a

continuacion:

e Contratacion de Empleados

- Planeacion de recursos humanos: constituye el primer paso para poder dotar a la empresa
del personal que necesita, lo cual incluye la proyeccion de las necesidades una vez
identificadas y la localizacién de esas necesidades (fuentes externas o internas).

- Reclutamiento: se refiere a buscar los posibles trabajadores y ponerlos en contacto con el

organismo de trabajo correspondiente.

16 STONER, Jamcs A. F. y FREEMAN, R. Edward._Administracién Ed Phh, p. 388
217 HAMPTON, David. Administracién. Ed. McGrawHill, p. 600
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- Seleccion: este es un paso clave, pues se definira quienes reunen las condiciones para ser
contratados y en qué actividad, las etapas que incluyen se refieren a la recepcién preliminar
de solicitudes, prueba de empleo, entrevista de seleccion, comprobacién de referencias y de
antecedentes. evaluacion médica, entrevista con el jefe supervisor (jefe inmediato o del area
de trabajo), presentaciones realistas del trabajo, decisién de contratacion.

- Contratacion: es el paso formal donde el trabajador queda legalmente contratado para un
puesto determinado, y se compromete a cumplir con sus deberes y asume determinados
derechos.

- Colocacidn y orientacion: es el acto de ubicar al trabajador en su nuevo puesto, dandosele
una informacion inicial del contenido y estado del mismo y de los compafieros de trabajo.,
asi como de las areas y el contenido de las mismas referidos a la empresa en general; en
ocasiones incluye una etapa de prueba.

- Capacitacion: esta es una actividad estratégica que se inicia con la colocaciéon del
trabajador, pero constituye una actividad constante para los empleados y una de las mas
complejas para la empresa, ya que el nivel cultural de los empleados es un activo importante
para la misma. En dependencia de la experiencia que tenga el trabajador se puede incluir una
etapa de adiestramiento para que adquieran determinadas habilidades. Existen instituciones

que dentro de la capacitacion inicial rotan a los trabajadores por las diferentes areas de la

empresa.

s Disefio de Puestos.
El disefio de un puesto de trabajo incluye tener en cuenta varios elementos como

1. Identificacion del puesto.
2. Resumen del puesto, que debera recoger lo que hace, cédmo y para qué lo hace, es decir,

los procedimientos.
3. Extension del puesto, se especifican los equipos y materiales a utilizar y los
requerimientos y habilidades del trabajador para ocuparlo, asi como la posiciéon con relacion

a los otros puestos, ademas se detallan los aspectos relacionados con la supervisidn.

218 RODAS Carpizo A. y ARROYO dc Rodas M._Administraciéon Bisica, p. 185
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4. Condiciones de trabajo, se especifican los factores ambientales y riesgos inherentes al

puesto.

El investigador J. Richard Hackman, plantea dos métodos para disefiar los puestos de
trabajo'?:

- Especializacion: hace hincapié en la eficiencia econémica y tecnologica, de forma tal que
primero se diseifia el trabajo y se define el equipo y después se colocan los trabajadores.

- Enriquecimiento del trabajo: tiene en cuenta tanto el manejo de factores psiquicos como
tecnolégicos para la obtencion de resultados favorables, entre los que se sefialan, alcanzar
gran motivacion interna para el trabajo, desempefio laboral de alta calidad, gran satisfaccion

con el trabajo y poco ausentismo y rotacion de personal.

® Valuacién de Puestos.
Se realiza para medir la importancia de un puesto con relacion a 'os demas y fijar la

jerarquia y remuneracion de los mismos, segin los calificadores de cargos existentes o

creados para ese fin.

o Evaluacion del Desempefio.
En casi todas las empresas se realiza esta evaluacion, aunque pueden usarse métodos

mas o menos sofisticados, su objetivo es realizar una valoracion sobre el trabajo de las
personas para tomar decisiones con relacion a su desarrollo, es posible fijar bonificaciones

adicionales a partir de la evaluacién que se obtenga del desempeiio.

e Desarrollo de Carrera.
Se basa en la elaboracion de un plan para cada trabajador,

ejecutivos, donde se incluye cual podra ser su carrera de ascensos dentro de la empresa,

sobretodo de los

incluyéndose la preparacién que necesita para desempeiiar el puesto que ocupe y los

proyectados, a partir de la necesidades de la empresa tanto presentes como futuras. En

219 HAMPTON, David. Administraciéon. Ed. McGrawHill, p. 616 - 633
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congruencia con lo planeado se prepararan los planes de capacitacion y se realizaran las

mediciones de los avances para proponer la promocién 0 no a puestos superiores.

e Prestaciones y Atencidn a la Salud.
Este aspecto debe contemplar la actualizacién de los chequeos médicos a los

trabajadores y la atencion a que se presten adecuadamente los servicios que de manera

individual o colectiva se les conceden a los trabajadores, por parte de la empresa, para

-

facilitar que se cubran ciertas necesidades.

II.5.3 Administracion de las Finanzas

El manejo de las finanzas constituye una de las preocupaciones mayores de los
ejecutivos, por las facilidades que tiene el dinero como mercancia de cambio, siendo este
hoy uno de los recursos mas dificiles de obtencr, por lo que su maximizacién merece
atencidn especial, pudiéndose obtener el mismo tanto de fuentes internas como externas a la

organizacion. La buisqueda de las fuentes de financiamiento es una actividad fundamental

para el area financiera.

La planeacion financiera, constituye el punto de partida para el anilisis de las
finanzas en general, determinandose los flujos de efectivos para las diferentes alternativas
segun las fuentes de financiamiento existentes y los gastos e ingresos programados, lo que
finalmente permitira determinar las opciones mas convenientes, asi mismo se incluye la
elaboracioén de los presupuestos de la empresa, siendo la base para estos el comportamiento
de los costos y gastos en que se incurriran para lograr los objetivos de la organizacién,

también se realiza el analisis de informes financieros.
Uno de los aspectos mas atendidos en la administracion financiera es el control de los

recurso que involucra, extiendo diferentes métodos, especificamente, para el control de los

costos, lo cual incluye la determinacién de los estandares para su medicion, la comparacién
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con los estandares y la correccién de los costos cuando no se corresponden con lo
establecido o la modificacién del plan. El punto de equilibrio es una de las principales

herramientas para el analisis de los costos y las utilidades.

I.5.4 Administracion Comercial

Esta actividad se realiza desde la antigiiedad, aunque ha adquirido un desarrollo
significativo a lo largo de la historia, para que se llegue a efectuar el intercambio de
mercancias es necesario realizar operaciones de compra y venta, pero para que se produzca
esa accion debe efectuarse una labor de mercadotecnia, que constituye la “‘actividad humana

2204y

dirigida a satisfacer necesidades y deseos mediante procesos de intercambio , a lo que
debe agregarse que persigue la maximizacion de las utilidades de la organizacidon; esta
definicion refleja la importancia que tiene para la empresa y el consumidor la mercadotecnia,
y por las caracteristicas del mercado actual, donde se refuerza el papel del cliente, cada vez

adquiere mayor relevancia su uso.

Vista como un proceso administrativo la mercadotecnia interviene en cada fase del
mismo, mediante la realizacion de diferentes actividades, alguna de las cuales a continuacion
se relacionan, partiendo de una propuesta realizada por Rodas Carpizo y M. Arroyo en
Administracion Basica™':

- Planeacion: del producto, del mercado (segmentacién y posicionamiento), seleccion de los
canales de distribucion, planteamiento de las estrategias para cada uno de los componentes
de la mezcla de mercadotecnia (producto, precio, promocidn y publicidad, plaza) y de las
investigaciones que se requieran en el mercado donde se pueden incluir estudios de
bencmarking.

- Organizacién: establecimiento de las coordinaciones internas y externas para la realizacién

del plan de mercadotecnia, disposicién de la fuerza de ventas, asignacidén de los recursos

320 KOTLER Philip. Dircccién de Mercadotecnia. Ed. Diana, p. 37
¥ RODAS Carpizo A. y ARROYO de Rodas M. Administracién Basica. p.254
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necesarios, asi como la definicién de roles de cada uno de los participantes en la funcién de
mercadotecnia.

- Direccion: motivar al personal de ventas y de mercadotecnia en general, dirigir las
actividades de promocion. publicidad y distribucidn.

- Control: establecer un seguimiento permanente de los resultados alcanzados, mediante
indices tales como ventas por empleado, efectividad de la publicidad y las promociones,
sensibilidad del mercado ante los precios, costo de la mercadotecnia total y desde luego

cumplimiento del plan de mercadotecnia.

El enfoque actual de la mercadotecnia establece que esta comienza y termina en los

clientes, por lo que se fusiona en muchos aspectos con la comercializacion en si.
II1.5.5 Administraciéon de la Inversién

Realizar una inversion siempre ha imglicado un riesgo para el inversionista, por lo
tanto la diferencia entre una buena seleccidén y conduccién de una exitosa inversion puede
estar en la forma en que se administra esta, sabiendo incluir y conducir acertadamente todas
las etapas por la que puede pasar cada proyecto y manejar adecuadamente los recursos

involucrados.

Aunque generalmente los proyectos de inversiéon se asocian con asuntos financieros,
realmente una inversion tiene una amplitud mayor, ya que todo cambio se asocia a una
nueva inversion, la diversidad de posibilidades existentes y el aumento de la variabilidad de

los cambios hacen que el tema relacionados con la inversién, sea cada dia mas importante.

Las inversiones se evaluan en términos cuantificables desde el punto de vista
financiero para conocer el rendimiento del dinero en el tiempo y decidir la viabilidad de la
inversion, sin embargo el hecho de que en las mismas se involucren aspectos relacionados

con las personas, tecnologias, oportunidades de mercado, tiempo, informacion disponible,
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situacion ambiental, entre otras, recomienda que para la decisidn de una inversion se evaluen
tanto aspectos cuantitativos como cualitativos.

La propuesta de Nacional Financiera (NAFINSA), sobre la administracion de
proyectos de inversion, sefiala que todo proyecto debe contar con un estudio inicial de
antecedentes, de mercado, tecnoldgico, financiero y administrativo; y propone que el Ciclo
de Vida de un Proyecto de Inversion debe considerar las siguientes etapas: identificacion de
un proyecto a nivel de perfil, formulacién y evaluaciéon (factibilidad), proyecto definitivo y
gestion del financiamiento, ejecucion y puesta en marcha, por ultimo direccion y evaluacion

de la opcién implementada.

El desarrollo de la computacion ha facilitado en la actualidad el manejo de complejos

proyectos de inversion, mediante el uso de softwares especializados en el administracion de

los mismos.

Finalmente se debe reforzar el planteamiento, que cuando se analizan las diversas
funciones de la empresa, en la actualidad, las mismas no siempre aparecen dispuestas de
forma independiente en las organizaciones, incluso a veces como area solo estan presentes
en el nivel superior o corporativo como staff, por lo que se tienen que establecer
coordinaciones con el resto de las unidades para que se logre el objetivo final,

produciéndose en ocasiones una doble subordinacién para los trabajadores.

Los autores G. Terry y S. Franklin, en su obra Principios de Administracion,
plantean un enfoque que relaciona el proceso administrativo con las contribuciones que
realizan diferentes escuelas de administracién, a lo que denominan, “Proceso Administrativo
Modificado™?”, plantean que se deben tomar los mejores aportes realizados por cada teoria

administrativa y unirlos en una sola, tomando como ntcleo el proceso administrativo.

*2 TERRY y Franklin. Principios de Administracién Ed. Compatfiia Editorial Continental,
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Lo planteado por Terry y Franklin, se observa, cuando se analizan las diferentes
teorias administrativas, ya que aunque no siempre fuese la intencion, los representantes de
las mismas abordan en su totalidad o parcialmente ios aspectos incluidos en el proceso
administrativo, aportando diversas opciones para la aplicacion de los elementos integrantes
» 2 las funci de administracion
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CAPITULO 1V

FUNDAMENTOS TEORICOS DE LA REINGENIERIA DE
PROCESOS DE NEGOCIOS

Segun lo analizado en capitulos anteriores, las empresas durante el ultimo siglo se
han regido por los preceptos administrativos que datan de las épocas de Adam Smith y de la
Administracion Tradicional, donde la productividad se obtenia de dividir y estandarizar las
tareas. Lo mas importante era la obtencion masiva de productos, por lo que las
investigaciones administrativas se dirigieron a mejorar ese objetivo, estructurandose,
generalmente la produccion mediante procesos, representando las lineas de produccion su

aplicacion mas concreta.

Para M. Hammer y J. Champy, primeros exponentes de la Reingenieria de Procesos
de Negocios, el modelo de Adam Smith, sobre la divisiéon del trabajo, provoca que los
procesos naturales se fragmenten en tareas especificas, lo que ocasiona los siguientes efectos
negativos: no existe un responsable del proceso total, se trabaja para el jefe mas que para el
cliente, los objetivos de las distintas areas que intervienen en el proceso pueden ser
contradictorios, el aparato burocritico para mantener unido el proceso fragmentado es muy
costoso (requiere de muchos auditores, contadores, supervisores y enlaces), no se tiene
flexibilidad y la reaccion frente al mercado es muy lenta, los sistemas de medicién estan
orientados al cumplimiento de las tareas mas que al logro de resultados que agreguen valor
al cliente.

Aunque desde hace mas de cuarenta, afios J. Mooney visualizd el papel

preponderante del cliente para el éxito de la empresa, cuando afirmé que los mecanismos



empresa es ser aceptado por el cliente; en un ambiente caracterizado por los cambios
rapidos, bruscos e inesperados en mercados inseguros de crecimientos discontinuos; donde
el consumidor es un factor que resulta dificil predecir, siendo cada vez mas cambiantes y
exigentes; la diversificacion de los productos es creciente; existe mayor  preparacion
educacional; crece la cantidad de informacion a manejar y se globaliza mediante la creacion
de redes internacionales de informacién como es Internet; aumenta la conciencia de la
necesidad de conjugar intereses individuales y sociales; la produccién en masa, el aumento
del consumo y de los negocios, asi como de la competencia han permitido la
internacionalizacion de las diversas formas de comercio; hay un giro hacia los servicios;
surgen complejas tecnologias y los recursos escasean; aumenta la relaciéon entre el gobierno

y la industria que tiene como premisa la proteccion a la sociedad.

Para algunos autores, la Reingenieria de Procesos, es una moda que como seiiala el
especialista mexicano Raul Belmonte, se convierte en algo pasajero pero que da una

sensacion de actualidad .

Otro autor mexicano, Roberto Rosales, plantea que hay que tomar las caracteristicas
que se adapten a las necesidades a de cada empresa, y por ejemplo si la calidad total es una
moda porqué no se implementa, pues ha permanecido en Japén durante 45 afios y con ella
ha penetrado el mercado de los Estados Unidos en las tltimas décadas®?®, si se hubiera
adoptado por occidente cuando empezo, hoy quizas la situacion de sus mercados fuera
diferente. Una encuesta realizada por la firma CSC Index®™® a 497 compailias
estadounidenses y 124 europeas, manifiesta que el 69 % de las primeras y el 75% de las
segundas, a principios de 1994 estaban haciendo Reingenieria de Procesos y el resto estaba
planeando o considerando seriamente hacerla; queda por conocer en el futuro cuales seran

los resultados cuantitativos y cualitativos obtenidos con su aplicacion.

2235 ROSALES Roberto._Administrate Hoy.
226 BELMONTE Raul, El_Estado Actual de 1a Reingenieria: ;Una Moda M:s?,. Ed. Anadlisis de Temas abril-

junio p. 109
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Otros autores sobre el tema, la consideran una técnica que incorpora las ya
existentes. En el articulo, de Darrell Rigby, La Historia Secreta de la Reingenieria de
Procesos, aparecido en 1993 en la revista Plaining Review, el autor plantea que durante las
épocas de crisis surgen nuevas teorias que tienen un ciclo de vida que consiste en,
descubrimiento - euforia - uso extendido - desacreditamiento - abandono; este autor también
sefiala que la firma de consultoria Boston Globe manifiesta que “...nosotros no estamos mas
casados con la Reingenieria que con cualquier otro concepto. Pero si el cliente esta
satisfecho hablando en esos términos, nosotros lo haremos...Mucho de lo que hacemos
puede estar envuelto bajo ese titulo”. En dicho articulo se comenta que en el pasado se
puede encontrar extensa informacion sobre las bases de la Reingenieria, refiriendo los
trabajos de F. Taylor sobre disefio de procesos y estudios cientificos del trabajo; las teorias
sobre la estructura organizacional de H. Fayol, A. Sloan y P. Drucker; los sistemas de
informacion y medicion de G. Siemens; la incorporaciéon de valores organizacionales por H.
Muensterbert y el énfasis en la atencidn al cliente por R. Wood. En este contexto se puede
situar a la Reingenieria influenciada por la Teoria Y, que estimula la idea de que casi todos
los trabajadores desean trabajar y hacer bien su trabajo, pero la organizacién se lo impide, es
precisamente la busqueda de nuevas forma de organizacidon uno de los objetivos de la

Reingenieria de Procesos.

IV.1 Anilisis del concepto de Reingenieria de Pr de Negocios.

De todas las definiciones sobre Reingenieria de Procesos de Negocios, referidas en el
capitulo I, en este caso, se analizara la de Michael Hammer y James Champy, por
considerarse que es la que con mayor profundidad y claridad abarca los aspectos
fundamentales relacionados con el tema; dicha definicion dice: “reingenieria, es la revision
fundamental y el redisefio radical de procesos para alcanzar mejoras espectaculares en
medidas criticas y contemporaneas de rendimiento, tales como costos, calidad, servicio y

rapidez”??’. Los términos que caracterizan este concepto se repiten en casi la totalidad de las

#7 HAMMER, Michael y Champy, James. Reingenicria Ed. Norma. p. 33
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definiciones sobre el tema y son comunmente aclarados para que se tenga precision del

alcance de los mismos:

e Fundamental®**: se refiere al analisis de cada negocio para que sea posible obtener los

resultados esperados, se parte de “lo que debe ser” y no de “lo que es”. Primero hay que

cuestionarse el negocio en si y después coémo se hacen las cosas, preguntando qué debe

hacerse, porqué se hacen, y cémo se hacen.

Radical®®: significa romper con la rutina habitual del negocio, para analizarlo como si

empezara por primera vez su actividad, lo cual implicara cambios profundos y no solo

mejoras.

Espectacular®®; no se trata de enfocarse a mejoras pequefias o incrementales, sino de
concentrarse en aumentos considerables de los rendimientos importantes para los clientes.
Los tres tipos de empresas que realizan la Reingenieria son: las que se encuentran en
graves dificultades, las que la administracion prevé que se avecinan problemas, las que a

pesar de no tener problemas su administracion tiene aspiraciones y energias para
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revitalizarlas constantemente.

: Medidas de Rendimiento: se trata de concretar indicadores que sirvan para medir la

actividad de la empresa en su conjunto, estos se refieren a: costo, calidad, servicio y

rapidez de respuesta.

e Procesos™!: el enfoque basico de la Reingenieria es el referido a realizar todos los
trabajos, que normalmente se dividen en productivos, de servicios, administrativos,
mercadoldgicos, financieros, etc, considerandolos como procesos integrales. Desde la

época de Taylor se enfoco la produccion en el taller como un proceso, sin embargo las

22 HAMMER, Michacl y Champy, James. Reingenicria Ed. Norma, p. 34
229 HAMMER, Michacl ¥y Champy, James. Reingenieria Ed. Norma, p. 35
30 HAMMER, Michael y Champy, James. Reingenicria Ed. Norma, p.36
1 HAMMER, Michael y Champy, James. Reingenicria Ed. Norma, p. 37
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actividades realizadas fuera del taller se dispusieron en funciones. De la misma forma los
japoneses en la década de los sesenta vieron la necesidad de reducir costos y mejorar la
calidad, y aunque tuvieron un enfoque hacia los procesos, en sus inicios siguieron
priorizando la atencion sobre las actividades internas y no hacia las que se dirigian al
contacto con el cliente. No obstante, sus resultados fueron incuestionables en términos de
crecimiento del nimero de clientes y mercados, por lo que en los afios setenta, los paises
occidentales, motivados por esos resultados, comienzan a aplicar las técnicas
desarrolladas por Japon afios atras, reconociendo asi que la mercadotecnia no era la

solucion a todos sus problemas.

IV.1.1 E ifi i basi sobre los pr de neg

P

Por su parte, para Daniel Morris y Joel Brandon el proceso de negocio, “es la unidad
basica de la empresa, la esencia del negocio, es la materia prima con que se construye una

estructura”??

, estos en la mayoria de los casos se desconocen o son dificiles de describir.
Para H. Johansson y sus colegas, “es una serie de actividades vinculadas que toma la materia
prima y la transforma en un producto, agregandosele valor a la materia prima y creando un

23233

producto util y efectivo para el receptor , ellos destacan la orientacion expresa hacia el

cliente.

A partir de una combinacion de diferentes clasificaciones sobre procesos, brindadas
por los autores mas conocidos del tema de Reingenieria de Procesos, se relacionan los

siguientes tipos de procesos:

~ Los estratégicos, son los mas importantes, ya que se derivan de cémo la empresa se
define a si misma a estos se le contraponen:

~ Los no estratégicos

232 MORRIS Daniel. Reingenicria: cémo aplicarla con éxito ¢n los negocios. Ed. Mc Graw Hill, p. 42
3 JOHANSSON Henry. Reingenicria de Procesos de Negocios. Ed. LIMUSA, p. 75
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- Los que agregan valor, su importancia se deriva de que se dedican a satisfacer las
necesidades y deseos de los clientes, atendiendo a lo que estén dispuestos a pagar,
diferenciandose de:

- Los que no agregan valor.

- Los de apoyo, se definen a partir de los estratégicos, ya que facilitan su realizacion.

La Reingenieria se ocupa de los procesos estratégicos y que agregan valor,
desechando, por tanto, las actividades de control, transporte y retrabajo, ya que no agregan
valor.

Segun Hammer y Champy, una vez identificados los procesos basicos, para elegir los

procesos a redisefiar se deben seguir las siguientes prioridades: procesos quebrantados o con

dificultades, procesos importantes y procesos factibles.

IV.2 Diferencias bissicas entre las técnicas administrativas reci y la Reingenieria

de Procesos.

A pesar de que en los ultimos afios han existido muchas técnicas renovadoras de la
actividad empresarial para la obtenciéon de mayor competitividad en el mercado como
calidad total, benchmarking, justo a tiempo, y otras, las empresas siguen perdiendo

mercados y clientes.

Especificamente, la calidad total “busca crear un ambiente de trabajo en el cual la
meta es hacer bien las cosas desde la primera vez, siendo diseiiada e integrada la calidad en

cada actividad...®*”; segin el especialista mexicano Roberto Rosales la metodologia a seguir

3

para implementar la calidad total, puede resumirse en®®: diagndstico de la situacion,

34 JOHANSSON Henry. Reingenieria de Procesos de Negocios. Ed. LIMUSA, p. 20
% ROSALES Roberto. Administrate Hoy.
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identificaciéon de los problemas, identificacion de las causas, determinar alternativas de
solucién, seleccion e implementacion de alternativas, verificacion y control de resultados,
capacitacion y creacién de equipos de trabajo, como se puede apreciar en el capitulo V,
estos aspectos tienen muchos puntos coincidentes con las metodologias propuestas para
realizar un proyecto de Reingenieria de Procesos. El justo a tiempo “es una filosofia
unificada que demanda la organizacion total de las operaciones con el objeto de reducir al
minimo las actividades indtiles (que no agregan valor), alinearlas y equilibrarlas con la
demanda”®%, promueve los recursos minimos en todos los sentidos posibles, no solo mejora
los costos y la calidad, sino que ademas permite reducir los tiempos de respuesta del sector
productivo ante los cambios requeridos por el mercado. El benchmarking, se asocia con el
“proceso simultaneo y continuo para evaluar los productos, servicios y procesos de trabajo
de las organizaciones, que son reconocidas como representantes de las mejores practicas,
con el proposito de realizar mejoras organizacionales®™, su limitacion principal es que no

estimula al mejor.

Mediante la administracién de la calidad total y el justo a tiempo, en la década de los
ochenta, se trataron de reestructurar los procesos operativos, para reducir costos y mejorar
los productos para cumplir o superar las expectativas de los clientes, pero se enfocaron al
interior de la compaiiia, priorizandose el mejoramiento de las actividades dentro de los
procesos, no extendiéndose integralmente hasta los procesos de negocios que son los que
propician la interaccién con el mercado, incluyendo el servicio de posventa y el reciclaje; sin
embargo, dichos procesos de negocios son externos y no funcionales, debiendo los

administradores simplificar los procesos y crear valor con menos esfuerzo.

Si bien la Reingenieria incorpora las técnicas administrativas, como las antes
mencionadas y otras como la reorganizacion, el redimensionamiento y la informatica,
predominantes durante las uGltimas tres décadas para mejorar los negocios, aunque han

logrado avances, por realizarse sobre la misma plataforma organizativa existente, no han

¢ JOHANSSON Henry. Reingenieria s . Ed. LIMUSA, p. 20
237 MANGANELLI Raymond Cémo hacer Reingenieria. Ed. Norma, p. 7
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permitido el despegue que reclama el mercado actual, existiendo diferencias sustanciales

entre estas y la Reingenieria.

Los programas tradicionales de mejora se basan en mejoras incrementales de forma
continua, tienden a establecer las mejoras sobre una organizacion ya existente, se concentran
en algunas metas, su perspectiva es funcional, excepto la calidad total, que se enfoca a los
procesos, pero para mejorar la calidad de los productos o servicios, e indirectamente de los
procesos. Por su parte la Reingenieria prioriza sus acciones sobre los procesos principales,
se basa en alcanzar avances decisivos en medidas importantes de rendimiento, busca metas
multifacéticas para el mejoramiento de forma simultanea, los negocios son vistos como
procesos, existe la voluntad de repensar como debe hacerse el trabajo y de descartar las
practicas habituales, el enfoque para la mejora de procesos es integral, multiplicando el papel
de la tecnologia y facultando a las personas; se preocupa tanto por hacer bien las cosas
como por buscar que se debe en realidad hacer para lograr mejoras trascendentales, en vez
de incrementales, ya que las mejoras constantes en productos o servicios ya no son
suficientes para sobrevivir y alcanzar las transformaciones rapidas que imponen los
motivadores del cambio, es necesario modificar la forma de trabajar; se enfocan a cumplir las
medidas de valor aceptadas por los clientes quienes son los que deciden cual producto o
servicio elegir de las multiples opciones que encuentran, accion que marca el éxito o fracaso
de una empresa; se desarrollan las fuerzas internas, pero en funciéon de las exigencias

externas, coordinando la cadena de abasto desde el proveedor hasta el consumidor.

Las diferentes técnicas se complementan, ya que el justo a tiempo solo es posible
mediante la aplicacién de la calidad total, no habra tiempo ni recursos para corregir defectos;
por otra parte el concepto de mejora continua que propone la calidad total, es necesario para
administrar el proceso al que se le aplicé la Reingenieria, ya que esta le brinda a la
Reingenieria el marco cultural adecuado para su realizacion, la calidad total destaca un
cambio donde los ejecutivos facultan a los empleados para que participen en los procesos,

compartiendo todos los trabajadores los mismos propdsitos y valores.
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IV.3 Objetivos y protagonistas de la Reingenieria de Pr

En un articulo del especialista mexicano, Raul Belmonte, sobre en administracién
estratégica, el autor plantea que los elementos que debe cambiar una organizacién que se
somete a Reingenieria son®*®: los roles y responsabilidades de los empleados, mediciones e
incentivos, estructura organizacional, tecnologia de la informacion, valores culturales de la
empresa y habilidades e iniciativas de los empleados; es decir, los objetivos deben plantear
metas globales a obtenerse, tipos especificos de mejoramientos deseados, plazos en los que
deben obtenerse, y una cuantificaciéon monetaria de las economias esperadas; como medidas
especificas (metas) se pueden plantear, la reduccion de costos y del tiempo del ciclo hasta
llegar al mercado; derribar las barreras funcionales; renovar la competitividad (segun la
mejor practica) y establecer el dominio competitivo en base a una que el cliente obtenga un
mayor valor agregado, partiendo del aporte que hagan los involucrados en los procesos de
negocios; aumentar la participacion en el mercado, los ingresos, el nimero de clientes del
negocio, el rendimiento sobre la inversién, la cantidad de casos resueltos; eliminar la
estructura por funciones y racionalizar las operaciones; mejorar la calidad y el servicio a los

clientes; etc, en resumen aumentar la rentabilidad y flexibilizar la organizacion.
TV.3.1 Impulsores de la Reingenieria de Procesos

La Reingenieria habitualmente se realiza motivada por los impulsores que a
continuacién se mencionan™?, estos permiten que la empresa tome conciencia ante los

cambios:

e Cliente: las exigencias de los clientes cada vez cambian con mayor rapidez y se hacen mas
diferenciadas y detallistas por lo que deben ser detectadas continuamente, debido a que

son ellos los mayores estimuladores para la definicion estratégica y tactica de los

23 BELMONTE Raul, El Estado Actual de la Reingenieria: ;Una Moda Mas?. Ed. Anilisis de Temas abril-
junio, p. 118
3 JOHANSSON Henry. Reingenieria de Procesos de Negocios. Ed. LIMUSA, p. 41
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negocios. También hay que atender los que dice el proceso, para saber si pueden
alcanzarse las expectativas del cliente con el proceso existente o hay que redisefiar, o si el
proceso puede rendir mas de lo que espera el cliente, encontrandose asi un punto de
innovacion radical. Tanto los proveedores como los clientes forman alianzas con la
empresa para controlar la cadena de abasto, siendo quienes mas posibilidades de cambios
proponen, por lo que el enfoque a los clientes es la base del cambio. Los habitos de
compra han cambiado, observandose un desarrollo acelerado de los servicios, los cuales

necesitan una mercadotecnia diferente.

Competencia: las presiones de la competencia impulsan a las compaiiias a revisar sus
procesos y determinar y cuan competitivas son e incluso pueden ubicarse a la cabeza de
la competencia. Primero se deben orientar los procesos orientados al cliente y luego

redisefiarlos.

Costo: 1a pérdida del control de los costos es la causa mas frecuente de dificultades en los
negocios. La reduccion de costos no puede enfocarse a una actividad individual, sino al
flujo total del proceso y después analizar donde existe desperdicio, con esto se aumenta

la participacion en el mercado, siendo mas competitiva la empresa.

Tecnologia: las compaiiias pueden volverse débiles ante los cambios tecnoldgicos con
relacion a los que proponen sus competidores que basan sus ventajas competitivas en la
explotacion de la tecnologia, por lo que esta situacion obliga a la compaiiias a estar al
tanto de los avances tecnolégicos que pueden mejorar sus procesos € incluso a crear
nuevas tecnologias que les permitan llegar a los mercados deseados en un menor tiempo y

con mayor calidad.

Accionistas: los accionistas deben recibir el mayor rendimiento de su inversion, si se

compara con el que pudieran recibir con otras posibilidades de inversion.
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e Politica, economia, legislaciéon, reglamentacién: estos elementos aunque no son
impulsores directos, sino mas bien influenciadores, ya que se encuentran fuera del control
de las empresas, pueden en determinado momento tener un impacto significativo cuando
se decide o no realizar la Reingenieria. Se refieren a aspectos ambientales, de seguridad,

de prioridades gubernamentales, cambio de estandares, etc.
IV.3.2 Posibilitadores de la Reingenieria de Procesos

Los posibilitadores de la Reingenieria, son todos aquellos elementos que estan
involucrados en un proyecto de esta naturaleza:Z*

Personas: son el recurso mas importante de la empresa, por lo que deben prepararse para
obtener de ellas el maximo rendimiento. Su trabajo se realizara fundamentalmente en

equipos que se crean para cumplir un objetivo determinado, por lo que la permanencia de
los mismos es variable.

Administracion y Liderazgo: la administracion se realizara atendiendo a los procesos
identificados, pero con una visidon estratégica, por 1o que se conjugaran los ejecutivos de
procesos con los de las escasas funciones de apoyo que sean necesarias mantener. Los
lideres se identificaran con los equipos de trabajo.

Cultura organizacional: este aspecto es el mas dificil y el que mas tiempo necesita para
que se produzca el cambio.

Destreza funcional: se busca la mayor desfuncionalizaciéon posible de la empresa, segun la
estrategia corporativa, debiéndose coordinar el trabajo de los equipos de procesos con el
trabajo funcional que se mantenga.

24° JOHANSSON Henry. Reingenieria de Procesos de Negocios. Ed. LIMUSA, p. 53
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Acumulacion de reservas: si una compaifiia encuentra mas de un punto de innovacién
radical alcanzable, entonces solo pondra a disposiciéon del mercado uno hasta que el

mercado reaccione y lo rebase.

Reaccion instantanea: cuanto mas directo es el contacto entre el mercado y las
operaciones de una empresa, mas inmediata puede ser la reaccion a los estimulos del

mercado.

Los nuevos activos: surgiran nuevos activos que influiran decisivamente en la ampliacién
de las capacidades, que permitiran mejorar significativamente los productos o servicios
existentes o c¢rear nuevos. Seran, los recursos humanos con sus conocimientos y
habilidades que puedan generar riquezas, las tecnologias y conocimientos sobre los
procesos, las marcas difundidas y aceptadas por el mercado, la informacion se tornara
esenciales para tomar decisiones y alcanzar ventajas competitivas. Se deberan desarrollar
sistemas de mediciéon para los nuevos activos. Se deben medir los resultados de objetivos
globales y no de las tareas segregadas. Estos activos permitiran mejorar los procesos

principales y facilitar el logro de puntos de innovacidn radical.

Indicadores de! desempeiio: al ser los procesos transfuncionales, las medidas del
desempefio deberan responder a las nuevas condiciones, siendo importante reducir el
namero de indicadores, lo que permitira que todos se puedan enfocar a ellos, ademas
deben ser facilmente entendibles. Se refieren a: calidad, costo, servicio y reduccion del
tiempo total desde la investigacion hasta la entrega al cliente. Las medidas de
rendimiento se enfocaran a los resultados del proceso y no de las actividades u
operaciones de forma independiente, segiin lo hacen otras técnicas destinadas a reducir

costos y mejorar la calidad.
Fuentes de financiamiento: debe diferenciarse el presupuesto que se destinara a la
Reingenieria, segun los cambios propuestos, pudiendo representar este importantes

erogaciones para la empresa, por lo que se especificara de donde se obtendra el
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financiamiento y los plazos y tasas de retorno, lo que deberi corresponderse con los

resultados a obtener.

® Tecnologia: se presenta como un factor que permitira aumentar la capacidad de respuesta
vy enfrentar grandes operaciones, se asocia con el desarrollo del conocimiento para la
obtencion de procesos tecnologicos diferenciados y de aplicaciones que representen
ventajas competitivas. La informatica juega un decisivo papel para facilitar que los

procesos de negocios sean eficientes y eficaces.

IV.4 La Reingenieria de Procesos para administrar el cambio

Para M. Hammer y J. Champy, existen tres fuerzas que actian en el mundo de hoy:
los clientes, la competencia y el cambio. Con relacion a los clientes, “la realidad mas dificil
de aceptar es que cada uno cuenta”®'!., La competencia, no solo es mayor, “sino que es de
muchas clases distintas”?*2, “El cambio se ha vuelto general, permanente y acelerado”?*’; el
aumento del nivel educativo y el desarrollo de las comunicaciones, la informatica y las
telecomunicaciones, han permitido que los nuevos descubrimientos no sean exclusivos, con
mas rapidez se dan a conocer y son asimilados, la frecuencia con que se suceden los cambios

también aumenta, estando motivados, fundamentalmente, por influencias externas.

El cambio se presenta generalmente debido a presiones, crisis o una mentalidad
visionaria, siendo el aspecto mas desestabilzador para las empresas actuales, por lo que la
administracion del mismo requiere atencion especial, presentandose la ambigiiedad de que
por un lado representa crecimiento, oportunidad e innovacion y por otro lado, es amenaza,

desorientaciéon y revuelta; la rapidez para enfrentar el cambio implica flexibilidad y

2! HAMMER, Michacl y Champy, James. Reingenigria Ed. Norma, p. 21
22 HAMMER, Michacl y Champy, James. Reingenieria Ed. Norma, p.22
2% HAMMER, Michacl y Champy, Jamcs. Reingenieria Ed. Norma, p. 24
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receptividad ante las nuevas ideas. Existen, de acuerdo con J. Lowenthal, dos tipos de
cambio?*:
- Estructural: es irreversible, permanente y radical. Supone una transformacién fundamental

de alguna actividad o institucion. Es propio de la Reingenieria.

- Ciclico: es la modificacion temporal de un nivel o estado. No provoca alteraciones
irreversibles en la estructura de las organizaciones. Son repetitivos, no estructurales y
limitados, los ajustes son temporales. Son caracteristicos de los programas para mejora
continua, donde con el paso del tiempo se vuelven a acumular los mismos problemas, pero

las consecuencias negativas para la organizacidén son mayores.

La reingenieria es una alternativa para ayudar al cambio, ya que las empresas no
siempre saben como reaccionar ante él y sacarle ventajas, realizandolo normalmente para
recibir beneficios inestables y a corto plazo, debido a que no invierten en descubrir qué esta
sucediendo y qué hacer al respecto. Para Daniel Morris el éxito del pasado no garantiza el
éxito del futuro, ya que las situaciones cambian, la empresa también debe cambiar, el cambio
estd en la accion. Hay empresas que lo enfrentan como un movimiento inercial, esto hace

que los cambios sean lentos y no siempre con objetivos claros.

La Reingenieria promueve el cambio para la obtencion de mejoras, no solo con
relacion a la eficiencia, sino también, y primero, con relacion a la eficacia, el mismo debe
planificarse, ya que es importante saber cémo cambiar y ademas hacer que los cambios se
conviertan en un proceso favorable desde el punto de vista econémico, humano y técnico.
Convertir las mejoras de los procesos de Riengenieria en el corto plazo en utilidades a largo
plazo, segiin un estudio de la firma McKinsey”**, se logra enfrentandolo con amplitud, dada
por el alcance del proyecto, y con profundidad, que se refiere al grado en que se decide
realizar el cambio, sin embargo ambos parametros dependeran del analisis inicial que se

realice sobre el entorno y la empresa en si, lo cual no significa que todos los procesos

244 1 OWENTHAL Jeffrey. Reingenieria de la Organizacién, Ed. Panorama, p. 28

245 BELMONTE Raul. El Estado Actual de la Reingenieria: ;Una Moda Mis?. Ed. Analisis de Temas abril-
junio, p. 118
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objetos de Reingenieria deban realizarse a la vez, siendo lo mas adecuado atender los
procesos en los que el cliente percibe un mayor valor, pero direccionados a buscar una
ventaja competitiva. Las empresas realizan diferentes cambios atendiendo al nivel de
profundidad de los objetivos que persigan y la decisién o posibilidad de somoterse a un
mayor nivel de riesgo, dichos niveles se refieren a?*¢:

- Mejorar los procesos, se refiere a encontrar mejoras procesos de trabajo para obtener

mejores resultados en las medidas de rendimiento como costos, calidad, servicio y tiempo.

- Redisefio de los procesos, se concentra en los procesos mas importantes para el
desempeiio de la empresa, se busca lograr la paridad, llegando a igualar al mejor de su clase.
Se rebasan los limites funcionales, orientandose al cliente. El esfuerzo de Reingenieria puede

ser soportado durante cierto tiempo mediante el uso de herramientas y técnicas de mejora,

pero la mejora continua sostenida es dificil de lograr.

- Reingenieria de Procesos, se basa en la creatividad para superar a los competidores con
mejoras trascendentales a partir de buscar puntos de innovacién radical, denominandose asi
al “logro de excelencia en una o mas de las medidas de valor (expuestas en la definicion de
Hammer y Champy, segun los valores que el mercado impone para los productos y
servicios) al grado de que el mercado reconozca con claridad la ventaja y donde el resultado
siguiente es una participacion en el mercado desproporcionada y sostenida™?*”. Lo planteado
hace que la nueva ventaja permita a la empresa ser la mejor de su clase en el aspecto
innovado, sentando nuevas pautas para ser alcanzadas por los demas competidores. Esta

Reingenieria demanda la basqueda constante de nuevos puntos de innovacién radical.

Se plantea por Daniel Morris y Joel Brandon que la Reingenieria hace mas
competitivos los negocios, pero eso no garantiza que realmente se logren realizar los
productos y servicios en el mercado; por lo que debe determinarse qué ventaja competitiva

hara que la empresa crezca en el mercado, esto se logra a largo plazo, manteniéndose la

24¢ MACDONALD John. Cémo enterder Reingenicria de P n mana. Ed. Panorama, p. 7
247 JOHANSON Hensy. Reingenieria de P s de N ios. Ed. Limusa, p. 31
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ventaja competitiva sobre una Reingenieria repetida. Dichas ventajas, ya no se obtienen con
facilidad de los recursos financieros y naturales, ademas cada dia con mayor rapidez se tiene
acceso a las nuevas tecnologias, por lo que lograr adelanterse a la competencia se basara en
la habilidad y creatividad que sean capaces de desarrollar las personas, con el estimulo y el
apoyo de sus respectivas organizaciones, lo cual se a dado en llamar competencias
esenciales, que se refieren al desarrollo del conocimiento colectivo interno de las
organizaciones para ponerlo en funcion de la obtencion de ventajas competitivas®®. Se debe
comenzar por identificar las competencias esenciales, en las que se basaran los éxitos de la
organizacién. Esto supone que si bien debe oirse al cliente, deberan ademas estimularse las
posibilidades internas de la empresa para trabajar no solo en base a lo que el cliente desea
hoy, sino también a lo pudiera desear, a partir de lo que es capaz de hacer la empresa. El

sistema de creacion de riquezas depende cada vez mas del conocimiento.

Todo cambio provoca resistencias, que pueden comprometer negativamente el éxito
del mismo; en el caso de un proyecto de Reingenieria, deberan atenderse los siguientes
factores para minimizar en lo posible la resistencia y evitar que falle el proyecto:

- Experiencias anteriores negativas.

- Posibilidades de reestructuraciones, fusiones, o adquisiciones.

- Costo de implementacion de los proyectos de cambio.

- Demoras y postergaciones. Hay tecnicismos innecesarios.

- Valores existentes (paradigmas), D. Morris y J. Brandon plantean que Joel

Barker, enun video, define los paradigmas como “un conjunto de reglas orientadas a

establecer limites y a describir cdmo solucionar problemas dentro de esos limites...En

un sentido mas amplio un paradigma puede considerarse un modelo que ayuda a

comprender lo que se ve y se oye. Determina hasta cierto punto la reaccion ante la

nueva informacion, y..., puede impedir el pensamiento objetivo ante esa nueva
informacion, limitando la flexibilidad para considerar nuevas y diferentes ideas.

cuando estas no estan dentro de los limites habituales...”**°. Los objetivos no son los

245 L OWENTHAL Jeffrey. Reingenigri 1a Organizacion. Ed. Panorama, p. 36
242 MORRIS Daniel. Reingenieria: cémo aplicarla con éxito en los negocios. Ed. McGrawHill, p. 55
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nuevos paradigmas, sino la forma de alcanzarlo siendo las actitudes son los
paradigmas mas dificiles de cambiar.

- Falta de claridad en las definiciones.

- Expectativas no realistas.

- Campo de accion equivocado.

- No existe apoyo de la alta direccién.

IV.S Papel de Ia Reingenieria de Pr en las estructuras organizativas

Debido al divisionismo y complejidad que fomentan las estructuras actuales las
organizaciones enfrentan conflictos internos y antagonismos. Al cambiar la tecnologia, las
expectativas de los clientes y empleados, el entorno empresarial cambia, por lo que las viejas
formas de organizacion ya no se ajustan las nuevas condiciones. Primero se deben
comprender y luego satisfacer los deseos del consumidor, ya que el éxito y sobrevivencia de

las empresas depende de estrategias y procesos que se orientan a satisfacer a los clientes.

Aunque las técnicas administrativas existentes han resuelto infinidad de problemas,
aun quedan algunos importantes por solucionar, como los asociados con la complejidad y
crecimiento de la organizacion, que hacen al negocio lento; motivo por el cual la
Reingenieria aborda el aspecto referido a las estructuras para responder mejor a los clientes
y convertirla en una ventaja frente a la competencia. Si lo que existen son procesos, la
Reingenieria plantea que la estructura debe respetarlos, aunque a veces se mantengan
determinadas funciones para apoyarlos, la estructura debe atender a los procesos principales
para el cliente segun las medidas de valor por ellos percibidas y las que percibiran en el
futuro, y no para la empresa; si bien se han propuestos estructuras en base a procesos y para
satisfacer a los clientes, estas parten de procesos desde una éptica empresarial, respondiendo

a productos, proyectos, etc, y no a los negocios.
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En conferencia titulada Comprendiendo la Reingenieria, dictada por Michael
Hammer en 1992, se sefiala que las organizaciones actuales todavia conservan la estructura

originada a partir de los postulados de Adam Smith:

(-
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Donde se observa que la gerencia esta en la estructura superior y en la base esta
fragmentado el proceso comercial, por lo que nadie se ocupa integralmente de este proceso,
ya que los de abajo no tienen la jerarquia para tomar decisiones que abarquen a toda la
organizacion y los de arriba estan muy lejos del proceso. Ademas la estructura se torna
lenta, inflexible y costosa, una aprobacion requiere de las diferentes instancias e ir pasando
de un departamento a otro; asi la estructura tiende a crecer no para realizar mas trabajo, sino

para cumplir con los mecanismos de control.
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Existen quienes adoptaron otros esquemas como el anterior, donde se plantea una
combinacion de la estructura funcional y la designacidon de otra area o persona para la
atencion del producto, proyecto o lugar; pero segun Hammer esta tampoco funciona. El
propio autor propone una estructura que aumente la productividad y baje el costo,

haciéndose énfasis en los procesos, donde existe un controlador o trabajador del caso que
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tiene que ver con el mismo desde el principio hasta el fin, el cual mediante un sistema de
informacion tnico manejara la informacién que tenian otros, como en el ejemplo anterior; en

los casos complejos se pueden requerir asesores:

O

La estructura en base a procesos es necesaria debido a que hay que dinamizar la

empresa, para lo cual debe acortarse la cadena de decisiones, deben acercarse mas los
trabajadores a los consumidores, cada trabajador debe hacer mas por los clientes, debiendo

ser capacitados para este fin, vinculando la cadena de abasto.

IV.6 Principios a evaluar para la aplicacién de la Reing ia de Pr
Para facilitar el éxito en la aplicacion de la Reingenieria, se deben considerar los
siguientes postulados o principios, ajustandolos a las condiciones de cada proyecto y

organizacion:
® Debe partirse de un analisis de la estrategia de 1a empresa, dirigida a objetivos externos,
decidiéndose los procesos principales de la empresa. EspecificAindose las metas para el

largo y el corto plazos.

e La organizacion debe basarse en los objetivos y no en las tareas, orientandolos al

cumplimiento de matas de importancia critica, vinculandose las actividades paralelas.

e Todo debe cuestionarse, por qué y cémo se hace, ademas debe cuantificindose y

avaluandose los cambios realizados.
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Deben programarse los cambios en diferentes fases, no es posible llegar al cambio
deseado en un solo paso. No se puede considerar como un remedio inmediato, exige de

cambios estratégicos basados en los cambios a corto plazo.

Contar con el apoyo de la maxima direccion de la empresa, es en este nivel donde se debe
asumir la responsabilidad del cambio, debido a que ellos son los que tienen la posibilidad
de ver a la empresa como un todo, pueden decidir sobre los recursos necesarios para el

cambio y el poder para tomar las decisiones fundamentales.
Considerar las realidades presentes en el ambiente.

Mayor orientacién al cliente, tanto interno como externo a la organizacion, maximizando

el contacto cliente - proveedor, detectandose los puntos de innovacién radical.

Se debe realizar una reestructuraciéon organizativa, enfocando la estructura en funcion a
Procesos y no a tareas, a partir de la definicién de los procesos fundamentales, pasandose
de una jerarquia funcional o grupos multidisciplinarios y multifuncionales que seran
autodirigidos y cada integrante tendra un alto compromiso, realizando muiltiple tareas. Se
comprimen e integran funciones, en vez de fragmentar las tareas, haciéndolas repetitivas y
especializadas. Los que participan en departamentos funcionales realizan pequeiias
aportaciones al proceso y no a los objetivos totales de la empresa, es decir, generar y
entregar bienes y servicios que complaceran a los clientes, y lo que es peor no existe un
responsable del proceso en su conjunto, disefiandose los procesos para la empresa y no

para el cliente.

Utilizacion de los ualtimos avances tecnologicos, reconsiderandose los sistemas de
informacion existentes y las métricas de valor, trasmitiéndose la informacion sin filtros
jerarquicos. La informacion se debe capturar una solo vez y en su fuente original,

compartiéndose al mismo tiempo, lo que hace que se reduzca el trabajo secuencial.
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El mejor personal de la empresa es el que debe realizar los cambios.

La comunicacion durante todo el proceso de ser clara y oportuna, partiéndose de la
comprensiéon de la cultura corporativa, que es propia de cada organizaciéon, e

involucrando a los trabajadores en el proceso de cambio desde el inicio.

Cuando no es posible definir un solo cargo para realizar todo el proceso, se define un
equipo, donde colectivamente existan todas las destrezas y conocimientos necesarios para
hacer un buen trabajo, compartiendo los miembros las responsabilidades de los resultados
del proceso y teniendo los clientes un solo punto de contacto. Se deben definir cargos
que satisfagan las necesidades de los empleados y la empresa y ademas que motiven a los

trabajadores en la realizacion de las tareas.

Las nuevas medidas de valor para el cliente deben ser la base para que se recompense en

funcion al desempeiio.

Entrenar a los empleados segun la nueva cultura a desarrollar y las nuevas tecnologias

para el trabajo.

IV.7 R itad dos con la aplicacién de la Reingenieria de Procesos

Segun M. Hammer una vez que se realice la Reingenieria los cambios a producirse se

asocian con:

- Los departamentos funcionales se transforman en equipos de procesos, aunque no
desaparecen del todo las areas redisefiadas.

- Los oficios cambian de tareas simples a trabajos que implican diversidad y
complejidad, combinando varios puestos en uno.

- El trabajador cambia de controlado a facultado, tomando las decisiones los

protagonistas del proceso, disminuyéndose el control y aumentando la coordinacion,
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puntos

ya que los usuarios de los resuitados de un proceso son quienes toman las decisiones
y lo ejecutan.

- El entrenamiento puntual pasa a ser educacion.

- Se paga en base a resultados, no a tiempos, segun al valor agregado y la
comercializacion que se logre y no se refiere a los éxitos en una actividad.

- Los valores culturales evolucionan, de paternalista a productivos, el personal esta
mas involucrado en la realizacién y comercializacion de productos.

-~ Los gerentes supervisores se transforman en capacitadores.

- Se aplanan las estructuras jerarquicas, uniéndose los procesos internos e
integrandose las funciones, los equipos hacen suya la administracion del proceso,
todo lo cual reduce el tiempo del ciclo.

- Se eliminan desperdicios y tareas repetitivas.

- El trabajo se realiza en el lugar que tiene mas sentido hacerlo, jugando la
informatica un papel destacado. Hoy la tecnologia permite que la informacién pueda
compartirse en forma instantanea y actualizarse en tiempo real, por lo que procesos
secuenciales pueden realizarse en forma simultinea en diferentes lugares.

- Reduccion de controles y conciliaciones, ampliandose el tramo de control.

- La organizacion se enfoca al cliente, tendiéndose a que existe un solo punto de

contacto de los clientes con el proceso.

Aunque la Reingenieria busca redisefiar los procesos principales para encontrar
de innovacion radical, las empresas no siempre se someten a ella debido a:

- Puede que no se logren encontrar puntos de innovacion radical, aunque se
rediseiien los procesos principales, e incluso si estos se encuentran, no siempre son
percibidos como tales por el mercado, demorandose su aceptacion.

- La introduccién en el mercado de las aplicaciones de los puntos de innovacion
radical en ocasiones se dilatan, ocurriendo que una empresa diferente a la innovadora
goza de la primacia de la entrada al mercado.

- Existen empresas que se sienten cémodas con sus utilidades actuales.
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- No todas las empresas estan dispuestas a enfrentar los riesgos que implican un
proyecto de Reingenieria, pudiendo carecer del espiritu competitivo necesario, o
simplemente no cuentan con los recursos para realizarlo.

- La Reingenieria propone un cambio radical lo cual evitan los directivos.

- Oposicion del personal por miedo a lo que podrian acarrear los cambios.

- Empresas de tamaiio reducido.

IV.8 Posibles errores cometidos por las organizaciones que realizan un proyecto de

Reingenieria de Pr

A pesar de que una encuesta realizada por la firma Carr y Johansson a 47 compaiiias
seleccionadas, mostré6 que el 34% estaban totalmente satisfechas con los resuitados
obtenidos con la Reingenieria y el 50% altamente satisfechas®’, los propios creadores de la
Reingenieria han reconocido que en la practica esta no ha sido lo qua ellos vaticinaron, por
lo que M.Hammer ha definido los principales errores que pueden cometerse en la
Reingenieria®*', y por lo tanto deben evitarse:

- Decir que esta haciendo Reingenieria, sin hacerlo.

- Centrarse en funciones, departamentos, areas o unidades organizacionales.

- Invertir demasiado tiempo en analizar la situacion actual y concentrarse en la

implementacion del proceso.

- Intentar la Reingenieria sin tener el apoyo de las mas altas autoridades de la

compatfiia.

- Ser timido en el rediseilo.

- Pasar directamente del diseiio conceptual a la implantacion.

- Reingenierizar lentamente.

230 BELMONTE Raul. El Estado Actugl de la Reingenieria: ;Una Moda Mis?. Ed. Anilisis de Temas abril-
Jjunio, p. 109
23! BELMONTE Raul. El Estado Actual de 1a Reingenigria; ;Una Moda Mis?, Ed. Andlisis de Temas, abril-

junio, p. 112,
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- Limitar la definicion del problema y el alcance del programa, conformandose con
resultados de poca importancia.

- Adoptar un estilo convencional para la implantacién, como por ejemplo, el manejo
tradicional de proyectos, no distinguiendo la Reingenieria de otros procesos de

mejoras.
- No tomar en cuenta las necesidades personales de los individuos que hacen posible

la Reingenieria, olvidando sus valores y creencias.

- Tratar de corregir un proceso en vez de cambiarlo.

- Olvidar los elementos que giran entorno al proceso formando el sistema de
negocios (personas, actitudes, capacitacion, sistemas de medicion).

- Abandonar el esfuerzo antes de obtener el resultado.

- Dejar que las culturas y actitudes corporativas existentes impidan el alcance del
esfuerzo de Reingenieria.

- Tratar de hacer reingenieria de abajo hacia arriba.

- Confiar el liderazgo a quien no entienda la Reingenieria.

- Escatimar los recursos y el tiempo de los integrantes del equipo dedicados al
proyecto de reingenieria.

- Redisefiar cuando al director general le falta poco tiempo para jubilarse

- Que el equipo de trabajo no tenga una introduccién en la herramienta antes de
iniciar el proyecto.

- Disipar las energias en un gran nimero de proyectos.

- Querer hacer Reingenieria sin que alguien se afecte.

istema para administrar los negocios

3
H
i
1
‘

IV.9 La Reingenieria de Pr vista un

La Reingenieria de Procesos puede considerarse un sistema, pudiendo constituir una

aplicacion practica de la Escuela de Sistemas, estando compuesta por los siguientes ;

elementos:
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INSUMOS: es todo lo necesario para el proceso como, personas, organizacion, finanzas,
informacién, tiempo, tecnologia y herramientas para el disefio, la transformacion, la

implantacion y el seguimiento.

PROCESO: determinados los procesos de la empresa, a partir de que deben ser sencillos,
se cruzan las fronteras funcionales, entonces se pasa a planear los cambios en: el trabajo y
la estructura, sistemas administrativos y de mediciéon, en valores y creencias,
cuestionandose todos los supuestos y rompiéndose las ataduras para cambiar los
paradigmas actuales, siendo ambiciosos en las metas, preparando para el cambio a la
empresa para que las personas cooperen y no obstaculicen el proyecto, con el apoyo de la

tecnologia. Lo primero y mas importante es conocer y comprender las necesidades

actuales y potenciales del cliente, después hay que entender el proceso actual

respondiendo a las preguntas cuando, donde, quién, codmo, segun los aspectos criticos
que gobiernan el desempeiio; también puede incluirse un estudio de benchmarking y con
esas informaciones definir lo que se necesita brindar al nuevo proceso para el rediseiio,

buscandose soluciones tecnolégicas poderosas y luego llegar al mercado con aplicaciones

interesantes.

RESULTADOS: estos se asocian con el valer agregado brindado al cliente en cada
proceso, los resultados de todos los procesos no tienen que ser unicos, lo que debe
primar es la creatividad para cada caso, encontrandose una variedad de resultados que se
asocian con: varios oficios se combinan en uno, los trabajadores toman las decisiones
claves del proceso, los pasos se ejecutan en orden natural, los procesos tienen multiples
versiones segun la variedad de casos existentes, el trabajo se realiza en el sitio mas
razonable (puede ser proveedor o cliente final), se reducen verificaciones y controles, la
conciliacion se minimiza porque hay menos puntos de contactos externos al proceso, un
gerente de caso que ofrece un solo punto de contacto entre el cliente y el proceso,
prevalecen las operaciones hibridas centralizadas-descentralizadas (bases de datos
centralizadas, pero las unidades pueden tomar decisiones como si fueran auténomas), el

trabajo es multifuncional y multidimencional combinandose los oficios, los trabajadores



pasan de controlados a facultados, la produccién en serie pasa a ser flexible lo que
permite adecuar los productos y servicios a las necesidades del consumidor individual, los
departamentos funcionales se fusionan en equipos de procesos, los trabajadores cambian
de proteccionistas a productivos (el trabajador se orienta a las necesidades del cliente y
no del jefe), la preparacién pasa de entrenamiento a educacion, los enfoques de medicion
de desempeiio y compensacion pasan de actividad a resultados se paga por la capacidad
de crear valor y no por la posicion en el organigrama, los criterios para ascensos pasan de
rendimientos a habilidades, los gerentes pasan de supervisores a entrenadores, las
estructuras organizacionales cambian de jerarquicas a planas, los ejecutivos cambian de

anotadores de tantos a lideres.

e RETROALIMENTACION: todo proceso requiere alimentarse para volver a realizarse,
por lo tanto la comparacién de los resultados con lo esperado, puede originar nuevos

procesos de Reingenieria.

IV.10 Actualidad de Ia Reingenieria de Pr

Antes de concluir, para reforzar los elementos expuestos en este capitulo, es
conveniente hacer referencia a unas encuestas desarrolladas durante los primeros ailos de la
presente década por la firma Gateway Management Consulting, donde se reflejan las
tendencias que sobre la Reingenieria existen en el mundo de los negocios:?*?

- El 88% de los ejecutivos la prefieren como iniciativa para alcanzar sus metas estratégicas.

- Las razones primarias por las que los ejecutivos estan dispuestos a someter a sus

organizaciones a Reingenieria son: competencia, rentabilidad y participacion en el mercado.

- Los ejecutivos esperan los resultados de la Reingenieria en un afio o menos.

252 MANGANELLI y KLEIN. Cémo hacer Reingenieria. EA. Norma, Colombia, 1995 p. 13-19
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- Casi la mitad de los ejecutivos realizan Reingenieria si puede afectar(mejorar) el 10% de

sus ingresos o gastos y casi el 90% si se va a afectar el 25% de sus ingresos o gastos.

- Los esfuerzos de Reingenieria son en su mayoria hacia acciones interdepartamentales y

transfuncionales, el consenso es que entender a los clientes es el proceso mas critico de

redisefiar.

- Las metas a lograr, que para los ejecutivos son mas importantes cuando se realiza
Reingenieria, son: aumento de la rentabilidad, aumento de la satisfaccion de los clientes,
disminucion de costos y aumento de ingresos. Estas se priorizan ante metas referidas al

proceso, en cuanto a: aumentar precision y rapidez.

- Para los ejecutivos que estan dispuestos a enfrentar un proyecto de Reingenieria son mas
importantes el impacto organizacional que se logre y al tiempo que se demore el redisefio,

que el riesgo y el costo de rediseiiar.

Por lo tanto con la aplicacion de la Reingenieria es posible encontrar oportunidades
para generar un plan que permita el cambio rapido y radical y asi alcanzar mejoras
sustanciales en forma sistematica, para enfrentar a la competencia, en un ambiente de

negocios constantemente renovado, donde fallan las mejoras incrementales, provocando un

cambio en la cultura corporativa.

La Reingenier;a promueve la busqueda de ventajas que permitan a las empresas
imponer nuevas pautas al mercado, lo cual permitira la presencia de éstas en dicho mercado
por un plazo mayor que si se dirigen sus esfuerzos a mejorar lo ya existente, por lo tanto es
necesario empezar por la desfuncionalizacién de las mismas, para lograr que las mejoras se

refieran al mercado y no a las actividades internas de la empresa.
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El éxito de la Reingenieria depende de la conjugaciéon de procesos eficaces con
relacion a la satisfaccion al cliente y eficientes para que el resultado sea redituable, mediante

procesos integrales se satisfagan las demandas externas.

Segun lo analizado en el presente capitulo, en el futuro se debera medir la capacidad
competitiva de la empresa total y no por productos separados, partiendo de la preparacion y
capacidad de innovacion que tengan sus trabajadores como colectivo, lo cual impondra
nuevas medidas de rendimiento aceptadas por el cliente y ayudara a mejorar las existentes.
No siempre el largo plazo debe significar retornos distantes, sino que debera tratarse como
futuras oportunidades, y encontarlas debe ser el principal objetivo de las empresas, por lo
que se debe explotar la combinacion de las habilidades existentes por todos para descubrir
futuros espacios que sirvan para satisfacer las necesidades del mercado, mas que centrarse
en las actividades diarias; el éxito estara en la diversidad de las aplicaciones y no en la
uniformidad; una estructura en base a los procesos se debera universalizar para que estos se
realicen a gran escala, incorporandose las mejores practicas de cada region en el momento

en que surjan, aunque el mercadeo debe ser especifico.
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CAPITULO V

METODOLOGIA DE TRABAJO PARA LA APLICACION DE LA
REINGENIERIA DE PROCESOS DE NEGOCIOS

La Reingenieria de Procesos de Negocios requiere de una metodologia que oriente,
hacia la obtencion de los beneficios esperados, a los ejecutivos y demas personas
involucradas en un proyecto de este tipo, respondiendo los disefios de Reingenieria a la

estrategia de la organizacion.

Debido a que no es objetivo del presente trabajo la aplicacion de la Reingenieria, solo
se abordara, este tema, de forma general, para complementar los postulados teoricos antes
planteados y asi mostrar los aspectos practicos que contemplan los diferentes autores del
tema. Se esbozaran los elementos comunes y se especificaran los mas relevantes
considerados por las diferentes metodologias propuestas, entre las que se encuentran:
Modelo de Reingenieria, Reingenieria Dinamica de los Negocios, Metodologia Rapida Re,

etc.

Se entiende por metodologia a “una manera sistematica o claramente definida de
alcanzar un fin”... Sirve para “ayudar a donde se quiere ir, no es una descripcion de lo que se

va a encontrar cuando llegue™?*>, Es una guia, por lo que no es rigida, por si sola no resuelve
el cambio deseado.

El objetivo fundamental de todas las metodologias de Reingenieria es analizar para
cambiar de forma controlada los procesos basicos del negocio, permitiendo la busqueda de

ventajas competitivas para obtener resultados superiores en su gestion, que le garanticen a

233 MANGANELLI Raymon y KLEIN Mark. Cémo hacer Reingenieria. Ed. Norma, p. 25
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las empresas enfrentar a la competencia en mejores condiciones, potenciando los valores
mas importantes para el cliente. Sus componentes no son nuevos, pero lo que hace recurrir a
la Reingenieria es la combinacion sinérgica y creativa de dichos componentes para concretar

objetivos audaces, mediante la guia que establecen las metodologias propuestas.

Como la Reingenieria se trabaja en base a un proyecto, se pueden encontrar puntos
coincidentes con las metodologias existentes para la administracion de proyectos de
inversion; sin embargo por tratarse de proyectos para alcanzar cambios organizacionales, se
reconocen algunos elementos especificos que son necesarios considerar, por 1o que no se
recomienda atender Unicamente los aspectos abordados por las metodologias disponibles
para proyectos de inversion en general, que contemplan: la planeacion que incluye la
evaluacion de la situacion actual y trazar nuevos programas para las modificaciones y
adquisiciones; la localizacion de los recursos, determinacién de alternativas de solucion, e
identificacion de la decision adecuada y su implementacién y seguimiento. De la misma
forma existen elementos coincidentes con las metodologias para el cambio, pero la
Reingenieria no solo se concreta a los cambios, sino que ademas deben considerarse

aspectos relacionados con el trabajo antes y después de los mismos.

V.1 Metodologia General para aplicar 1a Reingenieria de Pr

Se plantearan las principales etapas que debe contemplar un proyecto de
Reingenieria de Procesos de Negocios, obtenidas del analisis de diferentes metodologias
consultadas, sin que necesariamente al enfrentar un proyecto de esta naturaleza siempre se
consideren todas las fases ni en el orden que se presentan, ya que dependera de la situacion

que presente cada empresa y del alcance del cambio.
Los aspectos que abordan las diferentes metodologias no aparecen con la misma

nomenclatura, sin embargo al describirlos se pueden identificar, ademas la profundidad con

que son abordadas las diferentes fases y etapas también varian de una metodologia a otra.
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La Reingenieria se inicia identificando aspectos generales de la empresa, que deben
haberse precisado durante el proceso de planeacion estratégica de la misma, momento ideal

para determinar si la empresa necesita o no de una Reingenieria de Procesos, de lo contrario

se debera comenzar por identificarlos, estos son:
~ Definir la mision y vision del negocio.
- Los resultados decisivos del negocio,(objetivos y metas)
- Estudio del ambiente para determinar oportunidades para el cambio y la posicion
estratégica de la empresa, considerando los puntos criticos.
- Posicionar el negocio para reaccionar ante las condiciones y retos cambiantes del
mercado.
- Los elementos sustentadores: politicas, estructuras org;
comprendiendo 1a cultura organizacional en 1a que se desarrollan.
- Resultados de investigaciones de mercado y e otras técnicas para el analisis de los
mismos, permitira conocer también donde esta la empresa y después determinar y

disefiar a donde se quiere llegar.
- Identificar las medidas de valor para el cliente, segun la calidad, el servicio, el costo

y los tiempos.
- Realizar un plan que incluya los cambios a alcanzar, con sus respectivos recursos y

tiempos, para organizar las fases y etapas principales, partiendo de definir los
procesos de negocios mas importantes y visualizando las ventajas competitivas.

Una vez que se han identificado los aspectos estratégicos para la empresa, se pasara
a definir las fases especificas del proyecto de Reingenieria, cada una de las cuales cuenta con
etapas propias. Los ejecutivos prefieren ganancias rapidas que puedan sentar las bases para
éxitos futuros, por lo que para realizar los cambios se debe comenzar con la definicién
detallada de cada fase y etapa, para que se puedan verificar los resultados parciales, todo lo
cual debera correr a cargo del Equipo de Reingenieria. Una descripcion general de las fases

que pudiera incluir cualquier proyecto de Reingenieria se presenta a continuacion:
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FASE #1: Iniciacion del Proyecto, su propoésito es movilizar, organizar, estimular y
comprometer, a las personas que van a realizar la Reingenieria; incluye la preparacion para

el cambio, como todo cambio produce resistencia, se deben preparar a los componentes que

intervienen en el mismo.

FASE #2: Planeacion del Cambio, disefio conceptual a partir de la vision, se cuestionan
todas las suposiciones, principios y propésitos sobre los que funciona el negocio, segin las
medidas de rendimiento definidas durante la planeacién estratégica del negocio. Se
identifican las necesidades estratégicas, rasgos tecnolégicos, vision y metas para el nuevo
disefio. Se conocen los procesos orientados al cliente y de ellos cuales son suceptibles de

Reingenieria, seglin las ventajas competitivas. Se detalla el plan de accion para buscar la

competitividad renovada.

FASE #3: Identificacion, andlisis y comprension de los procesos, identificindose los
paradigmas actuales, las necesidades de los clientes, la cultura organizacional, los recursos
humanos, el liderazgo empresarial, los sistemas de informacion, los procesos claves de la
empresa, el entorno. Se identifica el proceso a rediseiiar y sus objetivos para el cambio,
obteniéndose el modelo del negocio con el inventario y mapas del proceso, midiéndose el
rendimiento de los procesos. Se debe comenzar por identificar los procesos principales con

valor agregado para los clientes, segun la vision y propiedades de la empresa, evaluandose la
magnitud del cambio
FASE #4: Diagnostico, se visualizara el alcance decisivo para el incremento del rendimiento,

segun cada proceso a redisefiar. Incluye el alcance del proceso, entender los flujos del

proceso. Precisar las medidas de valor para los clientes.

FASE #S: Dyiseho del C bio, puede ingluir tres niveles: modifi i a los pr .
redisefio y bisqueda de puntos de innovacion radical. El proceso objeto de cambio se

planifica y diseiia, analizando, innovando, proyectando, se mapea a detalle y se genera un

modelo. Se pasa de la vision a la solucidn,
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FASE #6: Comprobacion y Seleccion de las Alternativas, se alinean los recursos y se
analiza el costo-beneficio de cada alternativa. Se simulan y analizan las diferentes opciones
propuestas, se prueba, se retroalimenta Se identifica el impacto en la estructura, tecnologia y
cultura. Con todos los detalles cuantitativos y cualitativos, se selecciona la alternativa mas
viable.

FASE #7: Impl ion del Cambio, poner en practica el proyecto para cumplir con la
estrategia, es un proceso de transicion. Se implanta el proceso piloto, se desarrolla la
infraestructura de soporte, se cuantifican los resultados. Se trabaja para implementar la
solucién, se realiza la vision del proyecto, segun el nuevo disefio. Finalmente se realiza la
version real, considerando los mecanismos de contingencias debido a los riesgos que

implican los cambios previstos.

FASE #8: Evali ion del Cambio, se evaluara la mejora, comparando los resultados
alcanzados con relacion a lo esperado y se visualiza si es necesario otro proceso de
Reingenieria. Se evalaa el impacto que tiene para el negocio cada proceso redisefiado, a
partir del valor agregado obtenido por los clientes, segiin las medidas de rendimiento
alcanzadas.

FASE #9: Incorporar Mejoras Continuas, prevé los mecanismos de cambio continuo
durante la vida del nuevo proyecto, asi la organizacion no tiene que volver a redisefiar, si no
encuentra un cambio en su estrategia de negocios o en el ambiente. La mejora continua no

se hace en todos los instantes de tiempo, si no en intervalos.
Para realizar el avance de una fase a otra es necesario contar con la aprobacion de la

alta gerencia, garantizando asi su compromiso durante el desarrollo del proyecto. Otro

aspecto importante a destacar es que “no debe desprecirase el poder de la cultura, intentar
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implantar un proceso redisefiado en una cultura existente garantizara la muerte lenta y

dolorosa de dicho proceso™*,

Las fases mencionadas, con relacién a los procesos objetos de Reingenieria, se
pueden resumir en: establecer objetivos, determinar estrategias, desarrollar cronogramas,
fijar criterios para la evaluacion de las unidades de medida, analizar la operaciéon actual y
crear el nuevo disefio para la consolidacion de las expectativas que incluya el procesamiento
e intercambio de informacién, evaluar el cumplimiento de lo planeado y practicar la

retroalimentacion requerida en todo proceso.

V.2 Metodologias especificas propuestas para la aplicacién de la Reingenieria de

Procesos

De las diferentes metodologias consultadas, a continuacién se expone urn ejemplo
especifico, que corresponde a la AMetodologia de la Reingenieria Dindmica, desarrollada
por Daniel Morris y Joel Brandon, la misma abarca de forma concreta los elementos que

deben considerarse para llevar a cabo acertadamente la Reingenieria de Procesos:

Para estos autores, primero hay que saber qué esta cambiando en el ambiente, es
decir, analizar el ambiente existente para conocer como afecta a los procesos de negocios.
Morris y Brandon plantean que la administracion del cambio debe incluir tres niveles®**:

1. Posicionamiento, es el marco de referencia para el cambio, como es el primer aspecto a
considerar se debe partir de recopilar informaciéon sobre metas, planes y estrategias de la
empresa, en caso de no existir esta informacion se deberan revisar los productos y
mercados, segun fortalezas-debilidades, fuerzas-amenazas para enfrentar la competencia,
todo lo cual servira para responder a las preguntas de qué, como, porqué, quién y donde:

se disefia el ambiente propicio para el cambio, incluyendo aspectos humanos y fisicos; se

#**LLE. Mas alla de la Reingenieria. p. 14
355 MORRIS Danicl y BRANDON Joel. Reingenieria; cémo aplicarla con éxito en los negocios. Ed. Mc
Graw Hill, p. 86
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identifican los departamentos que estan dentro del campo de accion de la Reingenieria y
el orden en que se revisaran; se estudian los procesos por partes y luego se reconstruyen,
apoyandose en los Diagramas de Actividades de Negocios (BAM) y en los Diagramas de
Relacion (RSD), identificando las acciones de una funcién de negocios con el flujo de
trabajo en que se realizan, 1o cual permitird seguir la pista del cambio y facilitara su
implantacion; se revisa la estrategia del negocio y las acciones que no aparecen en la
misma no deberin realizarse; se organiza la informacién para precisar la arquitectura
técnica de la informacion; se modelan los cambios segun las oportunidades encontradas;
se simulan los modelos para analizar el impacto y la factibilidad de cada cambio;
finalmente se crea una biblioteca central de posicionamiento para actualizar los modelos

en forma continua y garantizar que los cambios estén controlados.

2. Mérodos tradicionales para administrar el cambio, se refiere al uso, con la informacion

anterior, de todas las herramientas y técnicas ya existentes para realizar los estudios

referentes a la situacion de la empresa y al canibio.

3. Reingenieria, en este punto se concreta la metodologia para el cambio dinamico, la cual

consta de nueve etapas:
A. Identificar los posibles proyectos, con sus objetivos, requerimientos especificos,

mejoras potenciales.

B. Conducir el analisis inicial del impacto, se tomara como base los modelos sobre
los procesos actuales y los propuestos, realizandose un breve analisis de costo-~
beneficio.

C. Seleccionar el esfuerzo y conducir el analisis, los proyectos propuestos en la etapa

anterior deberan evaluarse con mas profundidad, a partir de las medidas de

rendimiento.
D. Analizar la informacion basica del negocio y del proceso de trabajo, se realizaran

los modelos detallados de los actuales procesos, determinandose dénde estan los
problemas, sus causas y efectos, y los esfuerzos necesarios para solucionarlos. Tanto

a nivel de proyecto como de procesos.
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E. Definir nuevos procesos alternativos, a partir de la simulacién de los nuevos flujos
y procesos de trabajo, para dar solucion a los problemas detectados en la etapa
anterior.

F. Evaluar el impacto de los costos y los beneficios potenciales para cada alternativa,
cada proceso tendra mas de un escenario de simulacion, donde se realizara un
profundo analisis de costo-beneficio, este analisis junto con la capacidad del nuevo
disefio serviran para recomendar y aprobar la alternativa mas viable.

G. Seleccionar la mejor alternativa, con los elementos anteriores y la capacidad del
nuevo diseiio, se debera seleccionar la mejor alternativa.

H. Implementar la alternativa seleccionada, consiste en la creacion de planes para el
cambio, los cuales deberan simularse y probarse con el fin de evitar errores u
omisiones. Se implementara la coordinacion y el seguimiento a dichos planes, para
garantizar la mejora continua.

1. Actualizar la informacién y los modelos obtenidos, se crean los mecanismos que
garanticen el acceso y mantener actualizados los documentos de la Reingenieria, a

partir de los nuevos cambios que surjan y asi garantizar la Reingenieria continua.

Las herramientas basicas para el trabajo de esta Metodologia se refieren a®*;

- Diagrama de Actividades de Negocios (BAM): son diagramas de flujo que
identifican las actividades a realizar, asi como el flujo de trabajo y la relacién entre
actividades. No representan datos o flujos de informacion, sino que los datos se

utilizan para describir las acciones.

- Diagrama de Relacion (RSD): se usan para visualizar la forma detallada en que se
realiza el trabajo. Describen la interaccion entre las actividades de las personas y los

sistermnas u operaciones que apoyan esa actividad, mediante una representacion

griafica y de texto.

2S6MORRIS Daniel y BRANDON Joel. Reingenieria: ¢émo aplicarla con éxito en los negocios. Ed. Mc Graw

Hill, p. 118
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En el anexo 5 se muestra, un segundo ejemplo referente a la Metodologia para la
aplicacién de la Reingenieria, propuesta por Jeffry N. Lowenthal®®’, en la cual aparecen

especificadas claramente cada una de las fases y sus tareas, consideradas por este autor.

Un resumen de los elementos mas importantes considerados en las metodologias
analizadas, se muestra a continuacion:

- Se debe partir de un analisis de planeacion estratégica, detectiandose necesidades y

oportunidades, entonces si hay necesidad de cambios se puede enfrentar como un

proyecto de Reingenieria para administrar dicho cambio.

- Un proyecto puede ser estimulado por diversos factores, entre ellos se mencionan,

presiones del mercado, exigencias de regulaciones, oportunidades del mercado,

avances tecnolégicos, vision del lider sobre la necesidad de cambios.

- Forman parte de un proyecto de Reingenieria los procesos, las personas, la

informacion y las tecnologias. Se debe comenzar por de los procesos de mayor valor

agregado.

- Los cambios no solo deben dirigirse al corto plazo, sino que debe incluirse una

vision de gran alcance sobre los mismos, ya que la Reingenieria exitosa se da de

forma progresiva, debido a que un proceso repercute en los otros. Las mejoras

discretas no siempre se enfocan a la estrategia y por tanto no pueden producir un

cambio radical.

- Las herramientas mas usadas para la Reingenieria son: modelos y diagramas de los

procesos de trabajo, donde se incluyen el flujo de trabajo, la mision y el plan de cada

area y las actividades que realiza, las funciones y reglas que se asocian a cada

una; desarrollo de sistemas de informacion; técnicas de ingenieria industrial; técnicas

de la ciencia de la administracién. Se usan también técnicas administrativas como el

bencmarking, el posicionamiento, los estudios de mercado, ademas de la ingenieria
informatica, técnicas de motivacion y facilitacion, modelacion para simulacion de

escenarios, gerencia de proyectos, etc.

237 | OWENTHAL Jeffrey N. Reingenieria de la Organizacién. Ed. Panorama, p. 40
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- Se definen la arquitectura de la informacion y de la tecnologia sobre la que se
soportara la misma, tomando como base el mejoramiento de la eficiencia.

~ Se evaliian los riesgos del cambio.

- Se detectan las barreras que impiden el cambio y se planea su destrucciéon o
minimizacion.

- El trabajo en equipos autocontrolados es el sustento organizativo para la
Reingenieria, pueden existir problemas entre la relacion con los miembros del
equipo y la estructura organica funcional de la empresa, por lo que debe definirse
claramente dicha relacion.

- En los proyectos de Reingenieria se deberan considerar planes de contingencia,
donde se realicen en paralelo los procesos viejos y los actuales, y en caso de existir
problemas criticos se pueda regresar al proceso anterior; esto reduce riesgos y
minimiza costos, ademas una prueba piloto ya que durante la simulaciéon no es
posible evaluar todas las variables en el escenario real.

- Al finalizar una Reingenieria todos sabtan mas sobre la empresa y qué la hace
trabajar, ademas de realizarse los cambios previstos para la buena marcha de la

empresa.

V.3 Técmicas y herramientas mis usadas para la aplicaciéon de la Reingenieria de
Procesos

La Reingenieria, en general, se apoya en técnicas y herramientas de mejoramiento
antes desarrolladas por otros especialistas en administracién, pero enfocadas a los procesos
de negocios:

- Las tradicionales, que son las dirigidas a la eficiencia de la mano de obra, como los

estudios de tiempo y movimiento y las que se usan en la ingenieria industrial.
- Las renovadoras, como el Justo a Tiempo, la Administracion de la Calidad Total, la

Investigacion de Operaciones y de Proyectos, la Investigacion de Mefcados, el

Benchmarking, el analisis de Sistemas Informaticos.
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Existen técnicas mas especificas que se pueden usar de forma combinada para
efectuar la Reingenieria, las cuales se tomaron de las referencias hechas R. Manganelli y M.
Klein, incluyéndose ademas otras propuestas:

- Gerencia de proyectos, planificar, programar, presupuestar, informar y hacer seguimiento

del proyecto, apoyar la operacion del proyecto, analisis y modelacién de procesos.

-~ Coordinacion, distribuir planes y comunicar los detalles actualizados, mejorar el flujo de
informacion.

- Herramiemas de modelacion y simulacion, se realiza un modelo para comprender su

estructura y funcionamiento, permitiendo la simulacién de su comportamiento.

- Andlisis de procesos, reducir sistematicamente el negocio o sus partes y sus interacciones,
mediante disefios conocidos como los flujos ISO, DIN de alemania, de auditoria, disefio de
operaciones y mejoras de calidad, de informacion.

- Andlisis y disefio de recursos humanos, analizar, disefiar y establecer la parte humana del

sistema, con el apoyo de técnicas de motivacion y facilitacion.
- Desarrollo de Sistemas, transformar los analisis en procesos automatizados.

Las herramientas y reglas practicas son recursos del proyecto. De forma general, la
herramienta inicial que se propone para la Reingenieria es el estudio de mercado, después el
mapeo (los origenes estan en F. Taylor) de los procesos, seguidamente se modelan para

simularlos y finalmente se miden sus efectos. Las técnicas de Reingenieria no se aplican de
forma secuencial, sino iterativa.

La integracion de diferentes herramientas para producir un programa innovador

mediante la Reingenieria, es mostrado por Timothy R. Furey, en la revista Plaining
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Review*®, con el titulo de 4 six-step Guide 1o de Process Reengineering (Una Guia de seis
pasos para la Reingenieria de Procesos). Este autor plantea que la Reingenieria debe
comenzar conociéndose las necesidades de los clientes y las practicas existentes, para definir
resultados medibles, incorporar procesos con la construccién del equipo y la comunicacion
a todos, innovando para producir el cambio:

1. Identificar los objetivos manejados por los clientes en los procesos, que son reducir
costos, minimizar el tiempo del ciclo y eliminar defectos.

2. Mapeo y medir los procesos existentes, determinando cuales son los procesos, cuil es su
costo, qué tiempo duran, qué tipo de resultados se esperan.

3. Analizar y modificar los procesos existentes (interno).

4. Benchmarking para innovar, prever las alternativas (externo)

5. Realizar la Reingenieria de Procesos.

6. Trazar los nuevos procesos, mediante el entrenamiento del personal, pruebas pilotos,

implementar a escala total y monitorear los resultados.

V.4 Formacién de los Equipos de Reingenieria de Procesos.

Todo lo hasta aqui descrito lo hacen viable los miembros del Equipo de Reingenieria,
que segiin M. Hammer y J. Cahmpy, deben estar integrados por®*®:

- Lider, es un alto ejecutivo encargado de promover, autorizar y motivar la

Reingenieria, debe tener suficiente autoridad para efectuar cambios.

~ Dueno o Titular del proceso, alto ejecutivo responsable de un proceso especifico

que se encarga de coordinar todo el esfuerzo necesario para la Reingenieria, rendira

cuentas del cumplimento de los objetivos del proceso, dirigiendo el nuevo proceso.

- Equipo de reingenieria, equipo de trabajo dedicado al redisefio de un proceso

especifico, participa en la planeacion del disefio, efectiia su redisefio y supervisa su

ejecucion.

2% FUREY Timothy R. Revista Planning Review. Marzo-Abril, 1993 p. 20
35 HAMMER, M. y J. CHAMPY. Reingenicria . Ed. Norma, p. 110
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- Comité directivo, cuerpo de altos ejecutivos encargados de fijar politicas,
desarrollar la estrategia giobal de la organizacion y supervisar su progreso.

- Zar de Reingenieria, responsable de desarrollar y supervisar las herramientas y
técnicas de Reingenieria y lograr sinergia entre los diferentes proyectos de
Reingenieria de la empresa.

Otras propuestas de diferentes autores, plantean incluir en los Equipos de
Reingenieria, las siguientes figuras:

- Entidades externas, se pueden usar como consultores o para darle otra perspectiva

a los analisis, incluso pueden ser clientes y proveedores.

- Equipos responsables de subprocesos, se crean para no desviar la atencién del

equipo encargado de los procesos esenciales.

- Comité administrativo del programa, instrumentara la administracion de la

transicion, se forma con los participantes del proceso redisefiado.

Los equipos deberan estar apoyados por el ejecutivo corporativo al mas alto nivel,
debido a que los cambios que implica la Reingenieria pueden tener implicaciones
transcendentales para la organizacion y el alcance de los mismos generalmente abarca a toda
la empresa.

La Reingenieria de Procesos propone una metodologia para el cambio en la
administracion de los negocios, por lo que requiere de recursos, tiempo y dinero, afecta a las
personas y partes de la empresa. El costo de no cambiar puede ser la existencia misma de la
organizacién; sin embargo, mediante la aplicacion de la Reingenieria se facilita la
identificacion de las fuerzas que pueden producir un impacto en el negocio, antes de que
este llegue, ademas es posible evaluar como afectan a la empresa los cambios que se

producen en el medio ambiente.
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CAPITULO VI

METODOLOGIA DE TRABAJO PARA LA PRESENTE
INVESTIGACION

VL1 Planteamiento del Problema

Tomando en consideracién las razones que motivan el presente trabajo, se puede
definir que la problematica a resolver se centra primeramente en establecer si desde el punto
de vista administrativo la Reingenieria es una nueva teoria, se basa en nuevos principios, es
una técnica desconocida o es el resultado de la aplicacion en las condiciones actuales del
mercado y las organizaciones de las teorias administrativas ya existentes. Ademas se
determinara si en los principios en que se fundamenta la Reingenieria estan presentes los
elementos ya analizados por las diferentes teorias que conforman la Teoria General de la
Administracidén, contribuyéndose por tanto a que no se malgasten recursos humanos,
financieros, materiales y de tiempo, por no considerarse el conocimiento hasta hoy

acumulado.

Posteriormente se analizara si la Reingenieria y las teorias administrativas pueden
aplicarse de conjunto, a partir de la similitud o complementacién que pudiera existir entre los

elementos que las sustentan.

Para concluir se verificara la evidencia empirica del estudio realizado, en una
institucion donde se haya aplicado la Reingenieria, por lo que se demostrara si se
consideraron elementos de las teorias administrativas para su aplicacion, o si el proceso de

Reingenieria solo se baso en los principios expuestos por ésta.
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VL1.1 Preguntas de Investigacién

-¢Qué elementos consideran las diferentes Teorias Administrativas?

- ¢Cuales son los principios de funcionamiento de la Reingenieria?

- (Qué elementos deben considerarse para poner en practica la Reingenieria?

- (Estan presentes elementos de la Teoria General de la Administracion en la Reingenieria?

- (Es la Reingenieria una nueva Teoria Administrativa?

- {Qué¢ una entidad se organice en base a procesos significa que no es posible considerar los
postulados de las Esculas de Administracion existentes?

- (Se puede aplicar la Reingenieria conjuntamente con las Teorias Administrativas existentes

para alcanzar mayor eficacia en la administracion de las organizaciones?

VL2 Razones por las que se seleccioné =1 Tema

La presente investigacion se realiza partiendo de la actualidad que tiene el tema de la
Reingenieria, siendo de interés cada vez mas creciente su aplicacion para las organizaciones,
por lo que esta aumentando el nimero de gerentes que someten a sus entidades a un estudio

bajo los supuestos de la Reingenieria.

En contactos con instituciones que sefialan estar aplicando Reingenieria, se ha
detectado que no parten de analizar las Teorias Administrativas existentes y buscar lo
diferente que pudiera proponer la Reingenieria, sino que comienzan a aplicarla como si no
quisieran estar ajenas a la experiencia de participar en las nuevas tendencias administrativas;

adoleciéndose del bagaje tedrico necesario para emprender cualquier cambio practico.

Lo anterior motiva a profundizar en el estudio de la Reingenieria de tal forma que la

aplicaciéon de la misma se realice en su verdadera dimension, deshechandose cualquier mito.
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Por lo tanto desde el punto de vista tedrico se busca aclarar cuan innovadora es la
Reingenieria a partir de lo que plantean sus creadores cuando proponen que “olvide todo lo
que usted sabe sobre como debe funcionar una empresa. jCasi todo esta errado!”2%°.

Por ultimo, en Cuba, pais del autor de este trabajo, no existe practicamente

conocimiento sobre el tema de la Reingenieria, y por la informacién disponible no se esta
aplicando aun en las organizaciones. Seria importante en el marco de las reestructuraciones
en que se encuentra el pais contar con la profundizacion tedrica sobre un tema que despierta
gran interés para poder enfrentar con mayor celeridad su aplicacion, de esta forma
compartimos lo dicho por Kurt Lewin: “Nada es mds practico que una buena teoria”?%!,

Se puede concluir entonces, que dicho trabajo encierra un aporte desde el punto de

vista teérico y social.

VL3. Objetivos de la Investigacion.

VL3.1 Objetivo General:

Analizar desde el punto de vista tedrico
Reingenieria de Procesos estan presentes en los postulados de las escuelas administrativas
existentes, a partir de un enfoque sistémico, de forma tal que su aplicacion permita alcanzar

si los elementos en que se fundamenta la

mayor eficacia y eficiencia en la administracién de las organizaciones.

VL.3.2 Objetivos Especificos:
- Definir qué elementos de las escuelas administrativas estan presentes en la

Reingenieria de Procesos.
- Verificar mediante un estudio de campo si son ciertos los postulados tedricos

derivados de la investigacion documental.

. Ed. Norma (ponada).

260 HAMMER, M. y J. CHAMPY. Reingenieria
26 CHIAVENATO, Idalberto._Introduccién a la Teoria General de la_Administracién. (prefacio).
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- Establecer los supuestos necesarios para la aplicacion de la Reingenieria de

Procesos.
- Sefialar que nuevos aspectos aporta la Reingenieria de Procesos a la Teoria de Ia

Administracion.
- Demostrar si es posible la aplicaciéon conjunta de la Teoria de la Administracién y la

Reingenieria de Procesos.

VL4 Definiciéon del tipo de estudio a realizar.

Debido a que la Reingenieria se ha abordado separadamente de las Teorias
Administrativas, por lo que no existen publicaciones que antecedan a la tematica objeto de

estudio, se determina que la investigacion sea exploratoria.

Por lo tanto, el estudio pudiera servir de base para futuros trabajos sobre esta

tematica administrativa,

VIS Hipétesis, Supuestos Biisicos o Premisas

Como se definié anteriormente el estudio a realizar es de tipo exploratorio, por lo
tanto no es posible enunciar hipotesis, debido a que no existen elementos que permitan

realizar predicciones sobre el tema.

A continuacion se enunciaran determinadas premisas que serviran para encausar la

investigacion las cuales surgieron de la bibliografia previamente consultada y de las

preguntas de sondeo realizadas a especialistas en administracion.

e La Reingenieria es el resultado de la aplicacion de las Escuelas de Administrativas al

contexto actual del mercado y las organizaciones, con un enfoque sistémico.
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e Entre la Reingenieria y la Teoria de la Administracién existen puntos comunes, pero en su

aplicacion se pueden diferenciar determinadas particularidades.

e Existen determinadas limitaciones para la aplicacion de la Reingenieria

VL6 Estudio de Campo

V1.6.1 Diseiio de la Investigacion

Para alcanzar los objetivos propuestos y definir la metodologia a seguir,
primeramente se debe establecer el disefio que se utilizara para dicha investigacion, el cual
esta estrechamente vinculado con el tipo de investigacion a realizar. En este caso la
investigacion responde a un diseilo no experimemntal transaccional descriptivo, debido a que
se analizara como se comporta la Reingenieria en una organizacion tal y como ocurre en la
realidad, sin manipular intencionalmente los elementos que se estudiaran, identificindose si

existen elementos de la Teoria General de la Administracidén contenidos en Ia Reingenieria.

VLI.6.2 Instrumentos de medicién

La investigacion se realizara mediante la utilizacion de las siguientes herramientas:

e Cuestionario autoadministrado: se efectuara mediante la modalidad de cuestionario

administrado, el cual sera expresamente disefiado para esta investigacion.

Andlisis de contenido: este instrumento perteneciente a la investigacion documental, se

utiliza para definir el mensaje que transmiten los documentos, los elementos que requiere

esta técnica se definiran especificamente para este estudio.

VL.6.2.a Cuestionario autoadministrado
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Para la aplicacion del cuestionario, se utilizara para la determinacion de la muestra
poblacional un muestreo no probabilistico. Dicho muestreo se determind debido a la
imposibilidad de acceder a la poblacion de interés e incluso a una muestra de ésta, ya que no
existe un registro donde aparezcan las entidades que realizan Reingenieria. Por otra parte
por tratarse de un estudio exploratorio, la investigacion de campo servira como referencia
para evaluar si para un caso concreto se cumplen en la practica los elementos encontrados

en el estudio tedrico.

Con el objetivo de tener una referencia practica de las premisas que originaron el
presente trabajo, se le realizara una entrevista a los directivos de Philps Sistemas de
Iluminacién, perteneciente al grupo empresarial Philips Mexicana S.A. de C.V_, debido a que
en la mencionada area se efectud una Reingenieria de Procesos de Negocios. La misma
estara especificamente dirigida a determinar si se toman en consideracion las bases de las

Teorias Administrativas o estan presentes elementos nuevos aportados por la Reingenieria.

Una vez aplicadas las encuestas se procedera a analizar y presentar los resultados

obtenidos.

e Universo de interés: organizaciones en las que se haya realizado con éxito una

Reingenieria de Procesos de Negocios.

e Poblacion: organizaciones comercializadoras de productos de consumo del Distrito
Federal y el Area Metropolitana que hayan sido sometidas a una Reingenieria de

Procesos.

® Muestra: Vice-Presidencia Comercial de Philips Iluminacion.
La muestra a utilizar se seleccionara bajo el criterio de la comodidad del

investigador, es decir, “se cuenta con ella”?%?, para la cual se decidié escoger una empresa de

262 WEIERS, Ronald M. Investigacion de Mercados. p. 105.
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productos de consumo con prestigio en el mercado y perteneciente a un consorcio
multinacional, debido a que dichas entidades por el potencial cientifico y financiero que
poseen, tienen mayores posibilidades de aplicar con celeridad e inmediatez los avances que

se experimentan en las diferentes ramas del conocimiento.

La encuesta se le realizara a los directivos involucrados en la aplicacion de la
Reingenieria de Philips Iluminacién, dicha encuesta se confeccionara atendiendo a la
modalidad de cuestionario autoadministrado, permitiendo al investigador “proporcionarselo

directamente a los respondientes, quienes lo contestan™?%3.

e Analisis de los datos y presentacion de los resultados.

Los datos se someteran al analisis solo mediante la estadistica descriptiva, debido a
que por ser el muestreo no probabilistico, no es recomendable generalizar los datos
obtenidos para toda la poblacién, por la distorsion que genera, por lo tanto no se utilizara la

estadistica inferencial.

- Estadistica Descriptiva:
Se calcularan las frecuencias relativas para cada categoria, segin la variable de

analisis, con el fin de conocer la totalidad de los procesos administrativos que se ponen en

practica.

Algunos resultados se representaran mediante histogramas y otros mediante graficas

circulares.

Se calculara ademas la moda, que es una medida de tendencia central,
estableciéndose la categoria que ocurre con mayor frecuencia. Por lo que permitira conocer,
en caso de que asi sea, cual o cuales de las Teorias Administrativas son las mas aplicadas

durante el proceso de Reingenieria.

23 HERNANDEZ Sampicri, Roberto. Metodologia de la Investigacién. p. 299
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VL.6.2.b Aniilisis de Contenido

Esta técnica sera fundamental, por cuanto se trata de un estudio exploratorio, por lo
que permitira evaluar de forma tedrica si existen elementos en la Reingenieria de Procesos
que hayan sido aportados por las Escuelas de Administracién reconocidas en la bibliografia
sobre el tema. Primeramente se establecera el universo, las unidades de analisis y las
diferentes categorias a ser evaluadas en los textos que se revisaran, para someterlos al

correspondiente analisis que permitan llegar a elementos concluyentes.

e Universo:

El universo estara conformado por los textos clasicos que tratan la Teoria de la
Administracién, asi como por los textos de los autores que crearon cada Escuela en
particular; ademas se incluyen los libros, articulos y conferencias que abordan la

Reingenieria la Reingenieria de Procesos.

e Unidades de analisis:
Posteriormente se definiran las unidades de analisis segun el tema, el cual estara

delimitado por los diferentes elementos abordados en las Escuelas Administrativas

existentes, asi como por la Reingenieria.

® Categorias:
Las categorias segun Krippendorff seran de asunto o topico®®®, y estas estaran
referidas a: los principios que establece cada Teoria Administrativa, areas de administracion

contenidas, tipo de enfoque, comportamiento organizacional, resultados esperados.

& Analisis de la informacién:
Una vez establecidos los aspectos anteriores, se pasara a comparar las Escuelas

Administrativas y la Reingenieria de Procesos, para detectar elementos comunes y

divergentes de ambos universos.

264 HERNANDEZ Sampicri, Roberto. Metodologia de 1a Investigacién. p. 307
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CAPITULO VII

ESTUDIO DE CAMPO

Toda investigacion cientificamenta fundamentada requiere de la demostraciéon
empirica de los analisis teéricos, ya que es la practica la que permite comprobar realmente la
veracidad de los postulados tedricos, motivo por el cual se realiza el presente estudio de
campo.

Segun lo planteado en la Metodologia del presente trabajo, la poblacion objeto de
estudio la constituyen todas las entidades donde se ha realizado Reingenieria de Procesos de
Negocios, sin embargo por la imposibilidad de contar con un listado de dichas entidades, ya
que no existe este registro y porque no siempre todas las entidades que plantean enfrentar un
proyecto de Reingenieria realmente se trata de un proyecto de esta naturaleza, ademas por
disponerse de poco tiempo y presupuesto para el estudio de campo, se decidié tomar una
muestra segun criterio del investigador, lo cual presupone un estudio no probabiliatico,
decidiéndose realizar el estudio de campo en una divisién de la prestigiosa empresa Phlips
Mexicana S. A., perteneciente a la conocida Holding mundial, radicada en Holanda, Philips
Cientific.

VIL1 Presentacién de la Instituciéon donde se realizé el estudio de campo
Después de valorar las diferentes instituciones a las que se tuvo acceso, previo

analisis integral de las mismas y del proceso de Reingenieria; se procedi6 a realizar el estudio

de campo en la division Sistemas de Iluminacion de la empresa mencionada.
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PHILIPS MEXICANA, S. A.DEC.V.
Presidencia

VICEPRESIDENTE
COMERCIAL

VICEPRESIDENTE DIRECTOR DIRECTOR SUDAP VICEPRESIDENTE
COMERCIAL J L GENERAL PSM COMERCIAL ES. AV

DIRECTOR DE DIRECTOR . I DIRECTOR IND. I VICEPRESIDENTE E.
AUTOMOTRIZACION CALIDAD CORP. DAPIC. ADMON Y FZAS.

l 1 | ]

GERENTE EJ. l mnec*roa CORP. ] I GERENTE I GERENTE DIRECTOR IND.
TEL. RURAL REC. HUM SIST. PROF. DIST. FISICA MONTERREY
Et — AP

Fig. 7.1
Fuente: Philips Mexicana

Como parte de la politica de cambios promovida por la Holding, después de varios
analisis, se decidio realizar diversos cambios en algunas de las divisiones de la empresa
mexicana. motivo por el cual se acordé someter a una Riengenieria de Procesos de Negocios
a la division de Sistemas de Iluminacion. la cual. como se especifico. responde a la empresa
Philips Lighting que se constituvo en Holanda en el afio 1890 para fabricar productos de
iluminacion. En México inicia sus operaciones en el afio 1939. estando la oficina matriz
comercial en el Distrito Federal. la cual ofrece atencién a todo el territorio nacional. Entre
sus principales productos se pueden mencionar: las lamparas incandescentes. las halégenas,
las fluorescentes, las de alta densidad. las automotrices, destacandose especialmente la

exclusividad. en el continente americano. de la produccion de lamparas ahorradoras de
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energias. etc: es la unica compafiia como fabricante que ofrece en el mercado mexicano

sistemas integrales de iluminacion y asesoria técnica a través del Departamento de
Provectos.

Una acertada politica de Philips como consorcio mundial. ha sido canalizar un alto
porcentaje de sus ingresos a la investigacion. siendo una empresa que cuenta con tecnologia
de punta. Desde 1992 se cuenta con el Centro de Iluminacion Aplicada. unico en México y
primero en Latinoamérica. este centro forma parte del Departamento de lluminacion
Aplicada de Philips Mexicana. lo que le permite establecer los parametros a seguir en el
disefio de oficinas. industrias. sucursales bancarias. centros deportivos. publicos y
comerciales. iluminacion arquitectonica. para decoracidén y acentuacion de productos.
Actualmente Philips lluminacion es la empresa lider en el mercado mundial ¥ nacional de
productos de iluminacion.

V1IL2 Detalles del estudio de campo

Se utilizaron dos instrumentos de medicion para obtener los datos sobre los
principales aspectos de indole administrativo considerados en la realizacion de la
Reingenieria de Procesos en el area perteneciente a la Vice-Presidencia Comercial de Philips
Tluminacidon en México. se comenzd con una entrevista abierta que amablemente concedid
Ing. Jesis Gloria. quien actualmente es el Gerente de Mercadotecnia de esta area. en la
misma se brindé informacion general sobre la compaiiia v se entrego el organigrama de

Philips Iluminacion antes de la Reingenieria, el que se muestra en la figura 7.2.
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PHILIPS MEXICO
GERENTE EJECUTIVO
COMERCIAL
N |
1  § i 1 1
GTE. MARKETING GTE. VENTAS VENTAS APLICACION VENTAS APLICACION | | VENTAB I S Y BVB.
APLICACION MONTERREY GUADALAJARA
GERENTE GERENTE CAPACITACION Y
DE PRODUCTO 1 DE PRODUCTO 2 ASISTENCIA
TECNICA
e  Bal Magndticos e Lamps. TL e Provecios ®  Dos. de Mercado e  Awmo/Ministura
- Bal Eleatranicos - Lamps. HID - Cuantas Nacionales . Vias. Aplicacion - Embodiment
- Luminarios - Lamps. CFL's - ClA-Capacitacion - Asist. Témica - OEM's
*  Asist. Téonica
19/07/95
Fig. 7.2
Fi Philips I, i io,

En la mencionada entrevista se especificaron ademas, diversos detalles del proyecto
de Reingenieria en si, entre los que se destacan los siguientes:
® Motivos principales que impulsaron la Reingenieria, las presiones del mercado ya que la

competencia estaba ganando terreno.

e Objerivos y Profundidad de la Reingenieria, se debia alcanzar un mayor servicio al
cliente, enfocandose el proyecto a las estructuras organizativas, se planteo dividir las
gerencias de mercadotecnia y ampliar las areas de ventas especializadas.
e Participacion y Alcance de la Reingenieria, el Vice-Presidente del area (ejecutivo
principal) dirigid el proyecto, estando directarmente involucrados en el proceso los seis

directivos principales del area de Iluminacion.
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Finalmente el Ing. Jesus Gloria entrego el organigrama que representa la estructura

actual del area. es decir, después de la Reingenieria. el que se muestra en la figura 7.3.

ORGANIZACION

SISTEMAS DE ILUMINACION

PHILIPS MEXICO
VICE-PRESIDENTE
COMERCIAL
|
1 ni | i 1
GERENTE EJECUTMVO GERENTE EJECUTNO GERENTE EJECUTIVO GERENTE DE MERCADOTECNW | | GERENTE DE MERCADOTECNIA
DE LOGISTICA DE ADMINISTRACION DE VENTAS NACIONALES SISTEMAS DE HLUMINACION DE CONSUMOS
e Plancacion e Administracion e Meéxico/Govn't e TL/HID/CFL e INC/REF/HAL
e Trifico e Orden desk e Monterrcy «» Ballasts e Batteries
e 150-9002 e Créditos e Guadalajara o Luminaires e Automotive
e Centro/Sur e Embodiment e MARCOM
e Proycctos de Ventas
= LIDAC
11/09/96
Fig. 7.3

Fuente: Philips Huminacion

Como se especifico, fueron seis los ejecutivos que llevaron directamente a cabo la

Reingenieria de Procesos en Philips Iluminacion, por lo que el segundo paso del estudio de

campo, consistid en la aplicacion de una encuesta mediante un cuestionario administrado,

que aparece en el arnexo 6, con preguntas abiertas y cerradas (de opcion multiple y

dicotonas) a dichos seis directivos,
directamente a determinar la relacion existente entre la Reingenieia realizada y las Escuelas

con conocimientos en administracion, para pasar

de administracion verificadas hasta la actualidad, ademas confirmar los puntos tratados en la




entrevista inicial. El instrumento de medicion tue disefado especificamente para este estudio.

codificandose previamente las preguntas cerradas v realizandose la prueba piloto con uno de

los sujetos a encuestar.
VIL3 Presentaciéon y An:ilisis de los Resuitados
VI1.3.1 Presentacion de los Resuitados

Los resultados encontrados se tabularon para una mejor comprension vy facilidad en

los analisis. la tabulacion se muestra en la tabla 7.1.
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Para la obtencion de los datos. el cuestionario se confecciono atendiendo a las
variables que identifican a la Administracion empresarial. seleccionadas a partir de los

elementos mas caracteristicos de las cuatro tases del proceso de administracion descritas en

el capitulo III. para determinar si algunas escuela o escuelas estan presentes en la
Reingenieria de Procesos realizada: ademas se efectuaron preguntas para conocer detalles

del provecto de Reingenieria especifico de Philpis Iluminacion.

Los elementos administrativos a evaluar son los siguientes:
e Enfasis de los cambios a realizar.
e Organizacion del trabajo.
e Medicion del trabajo.
e Forma de pago.
e Estructura de la organizacion.
e Estilo de direccion.

e Tareas para realizar el provecto.

Debido a que el nivel de medicion de las preguntas es nominal, ya que no existe
orden ni jerarquia en la categorias y subcategorias consideradas. solo se realizara un analisis

atendiendo a las frecuencias y a los porcientos de las opciones consideradas. segun sea el

caso.

Los datos obtenidos segun los elementos a investigar. se presentan a partir de las
frecuencias con que aparecen las categorias u opciones consideradas en cada pregunta y
ademas se definira la moda que se define como “el valor que ocurre con mas frecuencia™®,

para determinar la categoria o subcategoria que mas se repite.

ELEMENTO #1: lf/!/asi.v e los cambios cr realizar.

Categorias Codigos Frecuencia
Tareas a 3

265 WEIERS. Ronald M. 1986. _Investigacion de Mercados. pag. 358
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Estructura

Personal

Ambiente de Trabajo
Procedimientos
Atencion al Cliente
Mercados
Tecnologia
Informacion
Producto

Integral (toda el area)
Otra

No especifico

Moda: 6 (b)

ELEMENTO =2: Orgariizacicon del Trabajo

Categorias

Se enriquece el contenido de los puestos

Se dividen las tareas en puestos mas pequefios

Se estandariza el trabajo
Se forman grupos para realizar el trabajo

Se trabaja de forma aislada

No especifico
Moda: 5 (a)

ELEMENTO =3: Aledicion del Trabajo

Categorias
En base a resultados

No base a resultados

Sub-Categorias
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Tareas individuales
Objetivos de grupos
Objetivos de toda el area

Objetivos de toda la organizacion

0 a0 o

No especifico
Moda: 3 (a.b.c)

ELEMENTO #4: Forma de Pago

Caregorias Codigos
Por tiempo a
Por tareas b
Por norma c
Por resultados individuales d
Por resultados colectivos e
Por calificacion f
Otra <

h

No especifico
Moda: 6 (e)

ELEMENTO #5: Estructura de la Organizacion
Categorias Codigos

Niveles jerarquicos

[

Funciones

Unidades de Negocios
Tecnologia o herramientas
Clientes

Flexible (libre de forma)
Mixta

Mercados

® =% 0 a6 o

Productos
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Provectos

Zona geografica

Matricial

Procesos logicos de trabajo
Otra

No especifico

Moda: 6 (b)

ELEMENTO =6: fostilo de Direccion
Categorias

Rigido

Participativo

Decisiones tomadas por los mandos superiores
Decisiones tomadas por los mandos inferiores
Dejar hacer

Flexible (segun condiciones v situacion)

Otro

No especifico

Moda: 6 (b)

3 3 -

=]

Codigos

Sw®e Hh 0o o o o

ELEMENTO #7: 7Tarceas para realizar el provecro

Categorias

Fijacion de objetivos

Determinar oportunidades de cambio
Desarrollo. evaluacion v seleccion de
estrategias para los cambios

Desarrollo de planes de trabajo

Medir efectividad del proceso y realizar ajustes
Otras

No especifico
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Moda: 6 (b)

Para verificar o rechazar los postulados planteados. se realiza ademas un analisis
detallado de cada una de las preguntas formuladas en la encuesta. graticandose los

resultados.

Pregunra = 1. Se pudo comprobar que todos los encuestados pertenecen al area de Sistemas
de Iuminacidon. debido a que el encuestador no pertenece a la institucion donde se realiza el

estudio.

Pregrunica - Al igual que la pregunta anterior esta es de caracter general. para verificar si
todos los encuestados pertenecen al nivel gerencial acordado en la entrevista inicial. lo cual

se corroboro.

Pregima =3: Todos los encuestados coincidieron en que el proyecto de Reingenieria tuvo

un afio de duracién.

Pregumas =4 y 5 . Se pudo comprobar que se reconoce que el Vice-Presidente Comercial
de Philips Tluminacion fue quien dirigié el provecto de Reingenieria; sin embargo existen
opiniones divididas en cuanto a los participantes en el proceso. lo cual puede estar
ocasionado porque no havan estado presentes de forma permanente durante todo el

proyecto.

Preguma =6: En la figura 7.4 se observa que en el 100% de las respuestas se refleja que los
cambios se realizaron para mejorar la estructura. ademas el 50% de los encuestados coincide
en que también se enfatiza en mejorar la atencidn al cliente. las tareas v procedimientos del
area: lo que indica que se alcanzara una mejor organizacion para atender mejor a los clientes,

coincidiendo con los objetivos inmediatos planteados para la Reingenieria.
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Sstructure

Proceamentos

Atencion Clientes. I

]

P

Intormagien

tercacos

Fig. 7.4

Pregurnra =7 Esta pregunta se refiere a los resultados consolidados. representando los

objetivos a largo plazo. se recogen tanto resultados directos como indirectos. se puede
observar en la figura 7.5 que el 100% de los encuestados esperan que aumenten las
utilidades que se relacionan con la opiimizacion de recursos y obtener mas clientes v
mercados: igualmente el hecho de que 5 respondan que se espera mejorar la informacion
esta ligado con los mercados v clientes: ademas 4 de los 6 encuestados corroboran que se
esperan consolidar los cambios en la estructura. predominando la union de funciones;
también 3 prevén mejorar la calidad. menor estructura . 2 Mejor comunicacion interna y

otros atencidn especial. 1 Cambiar Cultura de Trabajo.

-
Mayor Utilidad | ]

T,y ——————

Mejorar informacien

Mejorar Calidad ]

Reducir Eatrategia

Mayor Eficiencia
Mejorar la Comunicacion
Otros (At'Clientes)

Cambiar Cultura de Trabajo

Fig. 7.5
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Pregnara =8: Como se observa en la figura 7.6. el 100% de los encuestados reconoce que la
Reingenieria partio del analisis de porqué v como se realiza el trabajo. v de ellos la tercera

parte coincide en que se cuantificaron v programaron anticipadamente los cambios.

Cuestionar forma de trabajo

Cambiar de una sola vez

Cuantificar Cambios

0 4
-
N
w
1y
[0}
o

Fig. 7.6

Pregiorna = 9: En la figura 7.7 aparecen los dos aspectos relacionados con los puestos de
trabajo que se fortalecieron después de la Reingenieria. la mayoria coincide en que se
enriquecio el contenido de los puestos de trabajo. sin embargo un tercio reconoce que los
puestos asumen menor cantidad de tareas. por lo que se realizan menos tareas. aunque deben

ser mas complejas. Un aspecto a resaltar es que no se organiza el trabajo en grupos.

Se drdieron Ias taseas en Se ennquecio el contemdo de
Fuestos mas peguefios 10% puesios

201



Pregnona = 10: Todos los encuestados reconocen que el trabajo se mide segun los resultados.
pero en la tigura 7.8 se retleja que para 4 de los ejecutivos fundamentalmente se toman en
consideracion las tareas individuales. los objetivos de grupo v los de 1oda el area de
IHuminacion. los otros 2 plantean que se miden los resultados segun el cumplimiento de los

objetivos de toda la organizacion.

Tareas marcauaies

1
Otjetnves ae Srono ]

Zbiemos ge toza = Area

Objetves ce tosa 1a
Organazacion

Fig. 7.8
Pregunra =1/ Se puede apreciar en la tigura 7.9 que el total de los encuestados coincide en
que se paga segun los resuitados del colectivo. la mitad plantea que también se evaluan los

resultados individuales.

Resuttado Calectno

Resunado Indreaual

Fig. 7.9
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Pregumea =120 La figura 7.10 muestra que la totalidad de los ejecutivos reconocen que la
estructura responde a una organizacion funcional. de ellos 3 plantean que existen unidades
de negocios. por 1o que las tunciones se tienen independencia de accion. Ademas se observa

en la misma figura 7. 10 que en menor medida se reconocen otras formas de organizacion.

8 ] po oo
S
faeoy
s 3 1
&
44
a4
2
1 4
[o AT
% 24 h! Clentes JUmdages Fu=ccnes
ce Neg
Fig. .10

Pregrumta = 13: E1 100% de los encuestados plantean. segiin se muestra en la figura 7.11 que
el estilo de direccion predominante es participativo. 2 de los ejecutivos plantean que ademas

se toman en consideracion las situaciones v las condiciones.

€1

Dejar Hacer Flexible Participativo

Fig. 7.11



Pregimia =13: La figura 7.12. muestra como en el 100%s de los cuestionarios aparece que
para realizar la Reingenieria se consideraron las oportunidades de cambio. en 4 de ellos
también se reconoce que se fijaron los objetivos. v el desarrollo de planes de trabajos para el

provecto v 2 que se desarrollaron. evaluaron ) seleccionaron las estrategias para los

cambios: este ultimo aspecto también es reconocido en otros 2 cuestionarios.

zamoio

o~ ae Oyjetves

Desarroiic ce s.anes de trabaio

Desar ewa: yseiecc ce
estrat cara camoios

[a]
-
N
w
Y
(]
0]

Fig. 7.12

Pregunia =15 La mayoria (5) de los encuestados plantean que los costos asociados con la
Reingenieria fueron bajos. sin embargo como se muestra en la figura 7.13. existen opiniones
divididas en cuanto a en qué aspecto o aspectos recayeron los costos. debido a que para 2
ejecutivos los costos se asociaron con la cultura del trabajo v la informacion. para otros 2 los

COStOs Se asociaron con otros aspectos.
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Costos de Reingentena

2.5

"
1

0.5 4

Otras

Informacion Cultura

Fig. =13
/6: Los 5 encuestados que contestaron esta pregunta coinciden en que no se ha

Pregunca =
manifestado ningan contlicto una vez aplicada la Reingenieria.

Pregurnea =17 El 100% de los ejecutivos manifesto que tuvo éxito la Reingenieria,
observandose en la figura 7.14 que el éxito se asocia con diversos resultados como son:

mejor estructura. mejor atencion a clientes. respuestas rapidas a los problemas v mejores

metodos de trabajo que incluyen técnicas de optimizacion.

Mejor Atencion a
Client
vt Rep. Rapida a
Problemas
33%

Mejor Estructura

Mejor Método de
Trabajo
33%

Fig. 7.14
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Pregina = 18: Como se observa en la tigura 7.13 solo dos tercios de los encuestados
respondieron esta prezunta. v de eilos todos plantearon que si existe algun hecho relevante

asociado con la Reingeniena. destacandose la integracion del trabajo en equipo

No Especificaron
33%

Si
67%

Fig. 715

Pregunma =19: Solo 2 personas contestaron afirmativamente esta pregunta v de ellos solo 1
especifico con en qué consistiria el nuevo cambio: la mayoria como se observa en la figura

7.16 no contesto. lo que pudiera relacionarse con que no estan previstos o se desconocen los
cambios futuros.

No Contestaron
67 %

s
33%

Fig. 7.16
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V1L3.2 An:ilisis de Resultados

El hecho de que la muestra se hava seleccionado por el investigador. presupone un
estudio no probabilistico. por lo que el resultado del analisis de los datos no podra ser

generalizado a todas las empresas que se someten a una Reingenieria de Procesos de
Negocios.

Después de determinar las frecuencias de cada categoria para los elementos de
interés. a partir de un analisis de las mismas en el marco de las escuelas administrativas. se
puede concluir lo siguiente:

e Enfasis de los cambios a realizar: la respuesta que mavor frecuencia presenta se relaciona
con la estructura. coincidiendo con el numero total de encuestados que es de seis. de ellos
dos tercios de los ejecutivos también plantean que el énfasis de los resultados deben
enfocarse a mejorar las tareas. los procedimientos. la atencién al cliente v la informacion.
Este énfasis en la estructuras se relaciona directamente con la Escuela Tradicional de la
Administracion. especificamente con los autores clasicos v neoclasicos. de donde surge el
Movimiento Estructuralista que le da un papel preponderante a las estructuras para la
administracion de las organizaciones v la Administracion Por Objetivos que plantea la
necesidad de conocer el cumplimiento de cada tarea en funcion de los objetivos del area
de trabajo. mejorando los procedimientos para la planeacion v el control. Es de destacar
que algunos encuestados va reconocen la necesidad de énfasis en la atencion al cliente.

e Organizacion del trabajo: la categoria que mas se repite en este aspecto con una

frecuencia de cinco respuestas a favor es la correspondiente con el enriquecimiento de los

puestos de trabajo. v unido a que de los cinco., dos plantean que las tareas se dividieron
en puestos mas pequefios. hace pensar que se aumentd el contenido en cuanto a la

profundidad en los conocimentos para desarrollar el trabajo. lo cual puede ayvudar a

mejorar el reconocimiento a las personas y hacer mas interesantes los trabajos. El hecho

de que se enriquecieran los puestos se asocia con la Escuela Humanorelacionista de la
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administracion v especialmente con los autores del Nuevo Movimiento de las Relaciones
Humanas que estudiaron la influencia de la motivacion en el mejoramiento del trabajo. ya
que se ponen atencion ai contenido de los puestos de trabajo. que puede aumentar el

reconocimiento. estimulando una mavor motivacion ante el mismo.

Medicién del trabajo: a pesar de que la totalidad de los ejecutivos plantean que el trabajo
se mide de acuerdo a los resultados. al evaluar esta variable. se aprecia en las
subcategorias. que no hay una clara definicion en cuanto al nivel en que se miden los
mismos. ya que tres de los encuestados plantean que para tres de los encuestados se
atiende tanto los objetivos de las tareas. como los de los agrupos v los de toda el area.
para dos de elios se toman como referencia los objetivos de toda la organizacion.
Aunque no predomina una de las opciones presentadas. si puede manifestarse que el

trabajo se mide en base a los objetivos. lo que puede asociarse a la Administracion por
Obijetivos.

Forma de pago: aunque todos los encuestados plantean que se paga segun los resultados
colectivos y tres ademas plantean que también se incluven resultados individuales. en
cuanto a estas respuestas se recibio informacidn adicional que permite aclarar que se paga
un sueldo base de acuerdo a los resultados individuales v ademas existen bonificaciones
segiin los resultados individuales v colectivos. Igualmente esta variable se indentifica mas

con los postulados de las teorias Neoclasicas.

Estructura de la organizacion: la estructura atendiendo a las funciones es reconocida por
todos los encuestados. por lo tanto es lo que mas caracteriza a esta variable. ademas
cinco de los seis plantean que la estructura tuncional se identifica como Unidades
Independientes de Negocios. En esta misma pregunta también se recoge que hay
diversidad de criterios en cuanto a la estructura organizacional. va que dos de los
ejecutivos plantean indistintamente que esta responde a los clientes. o los mercados. o los

productos. o a proyectos: esto puede ser debido a que en las Unidades de Negocios en

208



los mandos inferiores se adoptan alguna de las diferentes estructuras mencionadas. segun

sea el caso. La variedad de estructuras fue planteada por los estructuralistas.

e Estilo de direccion: todos los encuestados reconocen que el estilo de direccion
predominante es el participativo v de ellos dos plantean que depende de las condiciones v
la situacion. El estilo de direccion pretferente se puede identificar con la Teoria Y de

Douglas MceGregor. perteneciente al Nuevo Movimento de las Relaciones Humanas.

e Tareas para realizar el provecto: el hecho de que la totalidad de los encuestados precisen
que se determinaron las oportunidades de cambio v que la mavoria coincida en que se
fijaron los objetivos. ademas en orden de las respuestas que mas se repiten las frecuencias
muestran cue las otras categorias mas consideradas son el desarrollo. evaluacion v
seleccion de estrategias para los cambios v el desarrollo de planes de trabajo. Se puede

apreciar que estos aspectos estan presentes en las metodologias para el cambio.

El analisis anterior refleja que las escuelas de administracién que mas influveron en la
Reingenieria realizada en Philips Iluminacion son la Escuela Tradicional. especificamente las
Teorias Neoclasicas: también se consideraron postulados de la Escuela de las Relaciones
Humanas v dentro de ella con mayor énfasis influyeron los autores pertenecientes al Nuevo

Movimiento de las Relaciones Humanas.
En cuanto al analisis de las preguntas que caracterizan propiamente a la Reingenieria

de Procesos de Negocios en la entidad donde se aplico el cuestionario. se realizo asociado a

cada grafica. por lo que aparecen anteriormente reflejados.
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CAPITULO VI

LA REINGENIERIA DE PROCESOS DE NEGOCIOS COMO PARTE
DE LA TEORIA ADMINISTRATIVA

Una vez concluido el marco tedrico y el estudio de campo de la presente
investigacion, quedan por precisar los aspectos constitutivos de las escuelas y teorias
administrativas que mayor influencia ejercen en la Reingenieria de Procesos, asi como los

que la distinguen; este constituye el objetivo central del trabajo, motivo por el cual se le

dedica el presente capitulo.

Como se pudo apreciar en el capitulo Il a medida que la administracion se ha

desarrollado no siempre es posible delimitar los postulados de las teorias que han surgido,
sino que la interrelacion de las caracteristicas de las mismas es cada vez mayor,
identificandose, en las ultimas cuatro décadas, el reconocimiento de casi las mismas variables
en las diversas teorias aparecidas, pero con matices, alcance y profundidades diferentes, lo
cual pudiera estar dado por la complejidad del mundo actual, que hace que cada autor pueda

estar influenciado por un entorno y vivencias también diferentes.

Para realizar el analisis planteado se ha determinado tomar como referencia seis
categorias, que pueden identificarse en la caracterizacion de las diversas escuelas y teorias

de la administracion estudiadas, siendo los mismos los siguientes:

e Enfasis de los cambios propuestos.
e Estructura.
e Organizacion del trabajo.

e Estilo de direccion.
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® Medicion del trabajo.

e Forma de pago.

VIHI.1 Aspectos comunes de la Reingenieria de Pr de Negocios y la Teoria de 1a

Administraciéon

A continuacion se presenta la identificacion de los aspectos que la Reingenieria de

Procesos toma de las escuelas y teorias administrativas, a partir de las categorias propuestas:

e Enfasis en los cambios propuestos: la Reingenieria propone en primera instancia
concentrarse en los cambios tendientes a encontrar oportunidades en el mercado, para
mejorar no solo la eficiencia, sino también la eficacia, mediante procesos integrales donde
se consideren las realidades del ambiente. Se parte de la estrategia de la empresa, con
metas a largo y corto plazo, incluyendo un detallado plan de trabajo que contempla
diferentes fases, controlandose los cambios; todo debe cuestionarse, cunatificandose y

evaluandose los cambios.

Se pueden verificar la existencia de los aspectos abordados en este elemento en las
siguientes escuelas, teorias y técnicas administrativas: La importancia de considerar tanto la
eficiencia como la eficacia fue propuesto por el tratadista Neoclasico Peter Drucker. Desde
el surgimiento de la Escuela de las Relaciones Humanas se reconocio el papel del ambiente
de trabajo en el éxito de las empresas, pero la influencia que sobre las organizaciones tiene el
ambiente externo en general es claramente identificada por los Neoclasicos y ademas por los
defensores del Desarrollo Organizacional y reforzado en la Escuela de Sistemas y de
Contingencias. Fue Henry Fayol quien describid por primera vez el proceso administrativo,
donde incluyd como primera fase del mismo a la planeacién, aspecto del cual parte la

Reingenieria de Procesos para evaluar integralmente la empresa y ademas para realizar la

Reingenieria en si.
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e Estructura: en la Reingenieria los negocios son vistos como procesos de forma integral,
aunque pueden mantenerse algunas funciones como apoyo; se priorizan las acciones

sobre los procesos principales para alcanzar avances en medidas importantes de

rendimiento, tendientes a satisfacer los deseos del consumidor, aplanandose las

estructuras. La organizacién debe basarse en el cumplimiento de los objetivos comunes.

Frederick Taylor, cuando enfrentd los estudios de tiempo y movimiento, partio de
evaluar la forma en que se realizaban los procesos de trabajo en el taller; mas adelante la
Escuela de Sistema definio claramente como en la realidad existen procesos integrales
(sistemas) que pueden dividirse un subprocesos, definiendo Katz y Khan mostraron los
procesos principales de las empresas, denominandolos misiones. Por su parte Henry Fayol
plantea la existencia de un staff para realizar funciones de apoyo, profundizado los autores
Neoclasicos en el analisis del mismo. Los representantes del Movimiento Estructuralista y
los Neoclasicos reconocen nuevas estructuras tendientes a disminuir los niveles de la

organizacion jerarquica. Por su parte fue Henry Fayol, el primero en plasmar claramente la

necesidad que tiene toda empresa de fijar objetivos.

Organizacion del trabajo: para la Reingenieria es fundamental la flexibilidad de la
organizacion, basada en grupos de trabajo multifuncionales y multidisciplinarios, que
deberan tener una comunicacion clara y oportuna, pasando los oficios de tareas simples a
diversas y complejas. El trabajo sera precedido de la posible incorporacion de la alta
tecnologia en general y de la informatica en particular. Se aprecia una reduccion de los

controles y conciliaciones.

La presencia de grupos de trabajo en las organizaciones fue expuesta inicialmente
por el Humanorelacionista Kurt Lewis, también los Neoclasicos reconocen le necesidad de
formar grupos de trabajo, pero es con el surgimiento del Desarrollo Organizacional,
influenciada por las ciencias del comportamiento, que se profundiza en el papel de los
grupos de trabajo, mostrandose técnicas asociadas con el funcionamiento de los mismos

para enriquecer el trabajo de las personas y mejorar los resultados de la organizacion. Las
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técnicas de administracion como Benchmarking, Calidad Total y Justo a Tiempo, buscan la
incorporacion de los avances tecnolégicos para mejorar los rendimientos, ademas las dos

ultimas también buscan reducir controles y conciliaciones.

e Estilo de Direccion: en la Reingenieria se reconocen a los trabajadores como parte
decisiva del proyecto, considerandolos capaces de aportar las soluciones para un mejor
trabajo, ya que las ventajas que se puedan obtener sobre la competencia recaen
fundamentalmente en las habilidades y creatividad que puedan desarrollar las personas,
haciendo suya los equipos de trabajo la administracion del proceso, por lo que se
descentralizan las decisiones, para ello los gerentes pasan de supervisores a
capacitadores, se educa para aprovechar las habilidades existentes en todos los
trabajadores de forma combinada y se promueve la iniciativa del trabajador para

encontrar diversidad de aplicaciones. El trabajador cambia de controlado a facultado.

En la Escuela de las Relaciones Humanas se reconoce por primera vez el papel
decisivo de los trabajadores en los éxitos de la empresa; posteriormente Douglas McGregor,
como parte del Nuevo Movimiento de las Relaciones Humanas, destaca las cualidades
positivas que tienen las personas ante el trabajo, las cuales deben ser estimuladas para la
obtencion de resultados positivos, siendo necesario la conduccion mediante un estilo de
direcciéon participativo y democratico. La teoria del Desarrollo Organizacional con la
propuesta de los grupos autodirigidos, faculta a los trabajadores para la toma de decisiones y

promueve el autocontrol.

e Medicion del trabajo: la Reingenieria plantea que el trabajo debe medirse en base al
cumplimiento de los resultados de los objetivos generales, determinandose las metas de

importancia critica.

Nuevamente se aprecia la influencia de Peter Drucker, quien plantea una forma de
alcanzar el cumplimiento de los objetivos comunes al crear la Administracion por Objetivos,

mediéndose los resultados que se obtiene por el trabajo realizado. Se aprecia tambi€én en la
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funcion de planeacion, que pertenece al proceso de administracion propuesto por Henry
Fayol en la Teoria Clasica y posteriormente profundizado su estudio por los Neoclasicos,
como se debe partir de fijar metas relevantes a partir de las cuales se procedera a la
formulacion de planes de trabajo

Forma de pago: en las organizaciones donde se aplica la Reingenieria, se plantea que el
pago también debe ser en base a resultados, de acuerdo a la capacidad de crear valor que

se demuestre para todo el proceso.

Cuando Frederick Taylor planted los postulados de la Administracién Cientifica,
propuso el pago mediante un bono de recompensa segun los resultados en el trabajo, siendo
esta la premisa de pago que persigue la Reingenieria, pero en funcion de los resultados
colectivos y no individuales. El pago mediante por los resultados del trabajo también fue
abordado por Peter Drucker en 1a Administracién por Objetivos.

Como se puede apreciar existe una marcada influencia sobre la Reingenieria de
Procesos de Negocios, de las escuelas, teorias y técnicas administrativas aplicadas a la
administracion antes del surgimiento de dicha Reingenieria de Procesos. En el analisis
realizado se precisa que existen puntos coincidentes entre la Reingenieria y las cuatro
Escuelas fundamentales de la administraciéon abordadas en el segundo capitulo, tales como:
la Tradicional, de las Relaciones Humanas, de Sistemas y de Contingencias; incluyéndose
ademas las teorias y movimientos que han permitido la actualizacion de estas Escuelas;
destacandose las teorias Cientifica, Clasica y Neoclasica, asi como el Movimiento
Estructuralista; el Nuevo Movimiento de las Relaciones Humanas y la teoria del Desarrollo
Organizacional. Ademas se evidencia la vinculacidon existente de la Reingenieria y las

técnicas recientes surgidas en la administracién como Calidad Total, Benchmarking, Justo a
Tiempo y otras.
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VIIL.2 Aspectos divergentes entre la Reingenieria de Procesos de Negocios y Ia Teoria

de la Administracion

Al igual que en el epigrafe anterior, para el presente analisis se tomaran como
referencia las seis categorias que permiten caracterizar a la Reingenieria y las diferentes
escuelas, teorias, movimientos y técnicas que conforman la Teoria Administrativa, pero en
este caso se abordaran los aspectos divergentes entre ambas, evidenciandose los nuevos

aportes a la Administracién que seiiala la Reingenieria de Procesos.

e Enfasis en los cambios propuestos: los cambios que propone la Reingenieria, tienen como
elemento principal al cliente y no los productos o actividades empresariales, por lo que se
busca encontrar puntos de innovacion y objetivos audaces que permitan alcanzar mejoras
radicales, que superen a la competencia, segun los valores actuales concretos percibidos
por los clientes y los futuros detectados por la organizacidon, por lo que debera
promoverse el analisis sistematico para encontrar nuevas opciones de mejoras
substanciales. El cambio que permite la Reingenieria también debe ser rapido, aunque las
recompensas, a diferencia de lo que se acostumbra a aspirar en el mundo empresarial
actual, seran en el largo plazo. Es importante sefialar que hasta el momento, las técnicas
administrativas, hacen énfasis en mejoras continuas y no en propuestas radicales. La
Reingenieria muestra el camino para reaccionar ante los cambios y sacarle ventajas en el
largo plazo, permitiendo a los ejecutivos tomarse un tiempo para meditar sobre cual es el

papel de la empresa y la mejor forma de hacer el trabajo.

e Estructura: la claridad con que aborda la Reingenieria la desfuncionalizacion de las
organizaciones, asi como la forma concreta que propone para adoptar una estructura en
base a procesos de negocios, comenzando por los procesos principales que agreguen
valor al cliente (se enfocan a objetivos externos), de los cuales dependera el éxito de la
empresa; es sin dudas, un aporte practico importante a la Teoria de Sisternas para la
administracion de las organizaciones. Las estructuras actuales en base a procesos, se

realizan fundamentalmente desde un enfoque empresarial, respondiendo a productos,
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proyectos, etc, y no a los negocios que agregan valor para el cliente. Las estructuras que
fragmentan los procesos son inflexibles y poco dinamicas, 1o que hace mas costoso su
funcionamiento; las estructuras mixtas por la doble subordinacion que generan crean
grandes problemas de coordinacion y dificultan la deteccion clara del area responsable de
las ineficiencias en los negocios, ante estas dificultades la Reingenieria propone la
existencia de un controlador de caso, que tenga que ver con los procesos desde el
principio hasta el fin. E! hecho de extender las estructuras por procesos al ambito de los

negocios en general, es un importante aporte para las estructuras organizacionales.

Organizacion del trabajo: para la Reingenieria el trabajo debera realizarse en el lugar que
mas sentido tenga hacerio, donde exista un solo punto de contacto con el cliente y con un
sistema de informacioén unico, compartiéndose la misma en tiempo real, lo que permite la
realizacion de tareas en paralelo. Lo anterior supone la incorporacién de nuevos valores
organizacionales, para los cuales sera necesario un cambio en la cultura de trabajo, que se
logra con el trabajo en grupos multifuncionales y multidisciplinarios que tiene el
compromiso de realizar todo el proceso integralmente, a los que se les facilita la
autoadministracion de los mismos, integrados bajo objetivos comunes y no en base a los
de cada tarea especifica; dichos objetivos se derivan de las medidas de valor aceptadas
por los clientes, multiplicAndose las posibilidades tecnolégicas, debido al alto grado de
flexibilidad de adaptacién ante los cambios y la coordinacion que se obtiene. La
propuesta de unir funciones no responde solo a un redimensionamiento, sino que debera
atenderse la creacion de trabajos mas versatiles e interesantes, lo cual se contrapone a la
especializacion, que de alguna forma, promueven las anteriores formas de organizacion.
El éxito dependera de la diversidad de las aplicaciones y no de la uniformidad. Se destaca
de forma especial por la Reingenieria, el reconocimiento de la influencia del ambiente

externo a la organizacion para el desarrollo de las misma.
Estilo de direccion: a pesar de que la Reingenieria no propone un estilo de direccion

diferente a los ya conocidos, si plantea la forma de poner en funciéon de la organizacion

las mejores cualidades y habilidades de sus empleados, partiendo de la educacion a los
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mismos para que desarrollen un fuerte espiritu de innovacion, debido a que los resultados
de cada proceso no son unicos; de forma distintiva sefiala que las ventajas competitivas
deberan sustentarse en la explotacion de la inteligencia colectiva para encontrar los
espacios que permitan satisfacer las necesidades del mercado. Las formas de control al
trabajador pasan de individuales a colectivas y de la observancia al trabajo a la asesoria
que busca la unificacidon de los criterios. Se estimula el desarrollo de las fuerzas internas
pero en funcién de las exigencias externas. La Reingenieria, por el alcance y profundidad

de los cambios que propone, reclama el apoyo de la maxima direccion de la organizacion.

Medicion del trabajo: cuando una organizacion se somete a una Reingenieria se plantea el
ascenso en la misma por habilidades y no por rendimientos. Al medirse la capacidad total
de la empresa y no por partes, la medicion del trabajo también se realiza en base a los
resultados tendientes a cumplir los objetivos y metas comunes para el beneficio de toda la
empresa. Se precisa que la medicion del trabajo no debe realizarse en funcion del
cumplimiento de las tareas individuales que permitan cumplir los objetivos del trabajo,
sino que debera basarse en el aporte de cada persona directamente a los beneficios
comunes de importancia critica, para lo cual serd necesario que las medidas y los
incentivos para el trabajo se dispongan también en funcion de los objetivos colectivos. Al
pasar el trabajador de controlado a facultado, la forma de medir el trabajo debera
ajustarse, deshechandose el control directo y rigido por el autocontrol que ejerce el

colectivo ante las responsabilidades globales y la forma acordada para cumplir con dichas

responsabilidades.

Forma de pago: con relacion a este aspecto la Reingenieria promueve el pago en base a la
capacidad de cada persona para generar los valores importantes para el cliente y su
aporte concreto al cumplimiento de los objetivos del proceso, y no por la posicion
jerarquica que se posea, ni por las tareas que cumpla de forma independiente. La base
para el pago debera partir de los resultados que se aporten al valor agregado de todo el
proceso, por lo que no existira un salario fijo, sino que se remunerara el trabajo realizado

en cada proceso, de acuerdo a los resultados obtenidos. Las medidas especificas que se
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deben usar para determinar el pago por el trabajo desarrollado, a partir de los aportes

realizados a cada proceso, que estaran en funcion de la satisfaccion al cliente son: calidad,

costo, tiempo y servicio.

Una vez planteados los aspectos que aborda la Reingenieria de Procesos y que
pueden considerarse distintivos con relacion a la Teoria de la Administracion; se concluye
que realmente se observa, mas que nuevos aportes, lo que existen son matices renovados, de
acuerdo a la situacion actual que presentan el mercado y las organizaciones, de postulados
ya mencionados por las escuelas, teorias y herramientas existentes. No obstante, el hecho de
que la Reingenieria permita una conjugacion de aspectos que antes eran abordados de forma
aislada y que muestre el camino para que las empresas reaccionen anta la exigencias de hoy,

sacandoles ventajas a la competencia, la convierte en una novedosa técnica, aportando una

opcién mas para ser evaluado su uso por las organizaciones que requieran de

transformaciones.

VIIL.3 Mencién de las posibles limitaciones que pueden presentarse al enfrentar un

proyecto de Reingenieria de Procesos

Después de realizar los estudios comparativos anteriores se tienen mas elementos

para definir qué aspectos, desde el punto de vista objetivo, pudieran limitar el

desenvolvimiento exitoso de un proyecto de Reingenieria, mismos que se plantean a
continuacion:
- Constituye un proceso costoso desde el punto de vista econémico por el fuerte
soporte tecnologico que se necesita para enfrentar la competencia del mercado.
- La inversion a realizar en productos de la informatica, también debe ser un aspecto
a considerar tanto desde el punto de vista econémico, logistico y de la fuerza laboral.
- El cambio cultural que plantea, debera asimilarse por etapas, pues se sabe que las

nuevas costumbres y formas de pensar no se asimilan por decretos, e incluso se
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podra precisar de otras generaciones para consolidar verdaderamente los nuevos
estilos de trabajo.

- La reduccion y unién de funciones pueden provocar los tan dolorosos procesos de
despidos, que cuestan en primer instancia al trabajador y ademas de otras
consecuencias, influyen en el prestigio de la empresa.

- El nuevo dimencionamiento que se le adjudica al papeli de la fuerza laboral en la
empresa, requiere de novedosos y actualizados mecanismos para la capacitacion de
los trabajadores, aspecto para el cual deberan prepararse organizativamente la

organizacion y mentalmente los trabajadores.

Los elementos antes planteados permiten hacer la reflexion de hasta qué punto las
alternativas que ofrece la Reingenieria de Procesos son validas para las empresas pequeiias,
que constituyen la mayoria y las que con mayor severidad se ven afectadas por las
condiciones que impone el mercado. Ademas se evidencia que es un proceso que si se va a
enfrentar en toda su dimensidén, como se aconseja por los especialistas, para que realmente
se obtengan los cuantiosos resultados que se describen en la literatura sobre el tema, debera
reflexionarse seriamente sobre las implicaciones y compromisos que requiere su aplicacion y

posterior conduccion de la empresa.
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CONCLUSIONES

Una vez abordados todos los aspectos previstos en el presente trabajo, a

continuacién se muestran las conclusiones y recomendaciones mas relevantes del mismo:

Es necesario aplicar los principios de administracion con flexibilidad, incluso cuando
existen las mismas condiciones objetivas, ya que quienes participan en su aplicacion no son
siempre las mismas personas, por lo que los mismos no son aplicables a todas las

situaciones.

La Teoria de la Administracion se compone basicamente de la Escuela Tradicional,
de las Relaciones Humanas, de Sistemas y de Contingencias, proponiéndose la forma de usar
los elementos que conforman el proceso administrativo. Las mismas se complementan con

las teorias, movimientos y técnicas que las actualizan.

La inexactitud que se observa al referirse los diferentes autores al surgimiento de
diversas teorias, enfoques y técnicas para la administracion, no pudiéndose deslindar en
ocasiones, cual surgié primero, muestra la integracion necesaria de las mismas para alcanzar

mejores resultados en el proceso de administracion.

En la actualidad siguen existiendo diversidad de organizaciones, desde las mas
simples hasta las mas complejas, por lo que tienen vigencia la variedad de teorias

administrativas propuestas.

Se hace referencia a las categorias que sustentan a toda ciencia, como son las leyes,
las teorias, los principios, las técnicas y los conceptos y la manera en que se manifiestan
dichas categorias en la practica administrativa, puntualizando las limitaciones que existen en

su aplicacion, dado en lo fundamental por la inevitable presencia humana en la ciencia de la
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administracion; por lo que en su aplicacion pueden incidir tantas variables como individuos

existen, mas las que se deriven de la interaccion entre ellos.

E! proceso de negocios es la unidad basica de la empresa, la materia prima con que
se construye su estructura; siendo su objetivo fundamental, satisfacer y exceder las
expectativas de los clientes, ya que estos son la parte mas importante de cualquier proceso,
por lo que primero hay que conocer lo que ellos piensan. Los clientes mantienen viva a la
empresa, cuando ya no quieren adquirir los rendimientos la empresa se encuentra en
problemas por lo para el éxito se requiere de esfuerzos y recursos de forma mas inteligente
que su competencia, sabiendo que para triunfar hay que ser lider mas que seguidor. La

opinion del cliente, es una retroalimentacion para la empresa, y debe realizarse de forma

constante.

Este trabajo sirve de base para estudiar con mayor objetividad la Reingenieria como
técnica administrativa, pudiéndose evaluar lo conveniente o no de su aplicacion para mejorar

tanto la eficiencia como la eficacia de las organizaciones.

Se recurre a la Reingenieria de Procesos por la combinacién sinérgica que logra de

los diferentes componentes para concretar objetivos audaces, mediante una guia para la

accion.

El objetivo principal de la Reingenieria es encontrar nuevas oportunidades en el
mercado que le permitan a las empresas no solo sobrevivir, sino principalmente crecer ante
la competencia, para lo cual comienza por cuestionarse qué, por qué y como se hacen las
cosas, definiéndose los procesos principales para alcanzar avances decisivos en las medidas
importantes de rendimiento para los clientes; se basa en la conjugacion de las habilidades y
creatividad existentes de todos los trabajadores, que se han dado en llamar competencias
esenciales, por medio de las cuales se podran encontrar espacios que permitan satisfacer las

necesidades del mercado presentes y futuras, por lo que se desarrollan las fuerzas internas,

pero en funcidn de las exigencias externas.
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En los analisis realizados, segun las categorias definidas, se ha podido demostrar que
ciertamente la Reingenieria de Procesos se basa en los postulados de la Teoria General de la
Administraciéon, constituyendo esencialmente una aplicacion de la Teoria de Sistemas, para
responder a las cambiantes condiciones del mercado, seguin la forma natural en que se

suceden las actividades en la realidad.

Concretamente la Reingenieria toma el enfoque de procesos propuesto por Frederick
Taylor para el trabajo en los talleres y lo amplia a todos los negocios; también enfatiza en el
trabajo en grupos mediante técnicas del comportamiento que utiliza el Desarrollo
Organizacional, ademas plantea que la medicion del trabajo y el pago por la realizacion del
mismo sea en base a resultados, los cual fue propuesto por Peter Drucker en la
Administracion por Objetivos; en cuanto a la fuerza laboral, que para la Reingenieria es el
recurso mas influyente para la obtencion de ventajas competitivas, debera ser guiada
siguiendo los preceptos de la Teoria Y de Douglas McGregor, considerando al trabajador
interesado en su labor y estimulandose la iniciativa, permitiéndole participar en las

decisiones.

El costo de no cambiar puede ser la existencia misma de la empresa, con la
Reingenieria se facilita la identificacion de las fuerzas que pueden producir un impacto en el
negocio, antes de que llegue, ademas es posible evaluar como afectan a la empresa los

cambios que se producen en el medio ambiente.

La Riengenieria posibilita que los directivos se den un tiempo para pensar
integralmente sobre su negocio y no seguir inmersos en lo cotidiano, tratando de encontrar
lo que otros pasaron por alto, se debe innovar, ya que cada proceso es unico. Se promueve
el pago por la capacidad de crear valor para el cliente y no por la posicion en el organigrama

y los ascensos por las habilidades adquiridas y no por el rendimiento.
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Con relacion al aspecto estructural, la Reingenieria propone la desfuncionalizacion
de la organizacion, observandose que en las estructuras existentes se fragmenta el proceso
comercial, ya que los de abajo no tiene la jerarquia suficiente para abarcar toda la
organizacion y los de arriba estan muy lejos de todo el proceso, no existiendo un
responsable integral del proceso, proponiendo la Reingenieria un controlador de caso, que
se responsabilizara del proceso desde el principio hasta el fin, junto con su equipo de trabajo
autoadministrado. Esta propuesta dinamiza la estructura, acortando la cadena de decisiones

y acercando mas a los participantes en el proceso a los consumidores.

La Reingenieria se enfoca al largo plazo, pero visto como futuras oportunidades y no
como retornos distantes sobre la inversidn-, le proporciona flexibilidad a la organizacion

tanto para detectar los cambios como para adaptarse a ellos.

A pesar de que la Reingenieria aporta un método para obtener resultados superiores,
existen variables del ambiente que las empresas no pueden controlar, ni predecir su
comportamiento, influyendo en ocasiones, dichas variables, en el éxito de la empresa. Por lo
tanto ningun método aporta una certidumbre total al éxito empresarial, aunque
indiscutiblemente quienes sean capaces de avisorar los cambios y tengan la flexibilidad
suficiente para adaptarse estaran sometidos a menores riesgos ambientales. Los negocios
que ganaran seran los que puedan asimilar el nuevo conocimiento, incluida la tecnologia,

tomando una ventaja para su aplicacion y esto requiere de cambios, lo cual se facilitara con

Ia Reingenieria.

En el proximo siglo triunfaran las empresas que cumplan con la satisfaccion al
cliente, dominio del mercado y crezca su rentabilidad, esto se lograra redefiniendo
continuamente a la empresa y orientandola a los procesos. Se debe alejar la vieja regla del
costo por actividad y analizarse todo el negocio y sus procesos. Aunque en la grandes

empresas los procesos podran estandarizarse, segin las mejores practicos, la mercadotecnia

sera local.
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Las empresas de forma natural tienden a seguir haciendo las cosas como en el
pasado, sin cuestionarse si pueden hacerse mejor, dando la Reingenieria oportunidades para
ello. La Reingenieria proporciona el contexto técnico y social para la mejora continua, ya
que educa, capacita y motiva a los trabajadores para que aporten todo lo que puedan,
técnicamente suministra la informacion y las herramientas para evaluar el rendimiento actual
y mejorarlo, pudiéndose implantar sistemas sucesivamente mejores; por lo que es un
complemento para las técnicas de mejoras continuas, fundamentalmente para la
administracion de la Calidad Total.

Las técnicas de mejoras continua producen para la economia de la empresa el mismo
efecto que la ley de utilidades marginales decrecientes, entendiéndose por utilidad marginal
el “aumento de la utilidad total derivado del consumo de una unidad mas del bien”?*¢, donde
llega el momento que los esfuerzos realizados para obtener una adicién de mejora no agrega
beneficios sostenidos de forma creciente, sino que estos se convierten para la empresa en
utilidades marginales decrecientes, ya que cada vez aumenta de forma mas despacio la
capacidad total de mejora, debido a que se realizan sobre las mismas bases y a los mismos
procesos, por lo que la utilidad total de la empresa comienza a disminuir. La utilidad
marginal no quiere decir que sean incrementos pequefios como plantean algunos autores,
sino que llega un momento en que esta aumenta lentamente o llega el momento en que no

aumenta, por lo que es un concepto de medida relativo.

La existencia de puntos de contactos entre la Reingenieria y la Teoria de la
Administracion, asi como los nuevos elementos que esta promueve, facilita la aplicacion

conjunta de ambas.

El que los autores recomienden diferentes tiempos, extension y continuidad o no, da
la medida de la flexibilidad que existe para aplicar las diferentes metodologias propuestas

para la Reingenieria de Procesos, dependiendo de como esta la empresa, su tamafio, la

266 SAMUELSONPaul A. Economia. Ed. McGraw-Hill, México, p. 463
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cantidad y variedad de procesos que existen, etc. Por lo que las metodologias son una guia

la cual hay que adaptar a cada empresa y contexto en los que se apliquen.

La Calidad Total plantea cuidar los procesos para elevar la productividad. reducir
costos y dar mejores servicios v productos al cliente, colocando a la empresa en una
situacion competitiva. se basa en la teoria de sistemas, ya que ve a la empresa como una
cadena que recibe insumos. los procesa. los comercializa y se retroalimenta. al igual que la

Reingenieria pero con cambios rapidos y profundos. no continuos vy pequefios.

La Reingenieria no sustituyve la planeacion estratégica, sino que se realiza teniendo

como premisa un analisis estratégico.

L.a Reingenieria no solo atiende el cambio y del proyecto en si, sino que ademas

muestra una administracion mas enriquecida.

El hecho de que la mayoria de las publicaciones sobre la Reingenieria de Procesos se
enfoquen a la metodologia para su aplicaciéon, denota el caracter eminentemente practico de
la misma.

Con el estudio de campo se detectd que influyeron en la Reingeneria realizada en el
area de Iluminacion de Philips Mexicana. fundamentalmente las Escuelas Tradicional y de las

Relaciones Humanas.

Al finalizar la Reingenieria de Procesos todos sabran mas sobre la empresa y qué Ia

hace trabajar.
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RECOMENDACIONES

Actualmente no se registran con la sistematicidad necesaria los diversas situaciones
que se presentan en el campo administrativo, lo que facilitaria formular y verificar mas
situaciones contingentes y preceptos para la actuacion gerencial. Los administradores no

actian con mente investigativa.

Este trabajo sirve para estudiar con mayor objetividad la Reingenieria de Procesos
como técnica administrativa, permitiendo evaluar la conveniencia o no de la utilizacién de la
misma. Debiendo tener presente las condiciones del medio ambiente en la toma de

decisiones.

Para administrar la empresa en funcion a procesos, también deben cambiar los
programas de estudios sobre temas relacionados con la administracion de las organizaciones,
y mas que eso al exigirse una educacion constante, deberan cambiarse los costosos sistemas
educacionales, sobretodo si se habla de mantenerse actualizado con las nuevas tecnologias y

conocimientos en general.

La Reingenieria de Procesos deberd usarse como alternativa para enfrentar el
cambio, ya que las empresas no siempre saben como reaccionar ante él y sobretodo sacarle
ventajas, realizindose generalmente para obtener beneficios inestables y a corto plazo. Las
empresas que necesiten una mejora integral pueden optar por aplicar la Reingenieria de

Procesos.

En la aplicacion de la Reingenieria debe tenerse en cuenta que su éxito depende de la
diversidad de aplicaciones y no de la uniformidad que promueven la estandarizacion y la

especializacion.
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El éxito de la Reingenieria debe basarse en la conjugacidon de procesos eficientes y

eficaces, mediante la conjugacion de las fuerzas internas, pero en funcién de las exigencias
externas.

Para convertir las mejoras en el corto plazo en utilidades a largo plazo, la

Reingenieria debe planear el cambio, por fases, con amplitud y profundidad, segun las

condiciones del entorno y de la empresa en si, contando en todo momento con el apoyo de

la alta direccion.

Cuando se decida someter a la organizaciéon a un proyecto de Reingenieria deberan
considerarse los aspectos que pudieran limitar su éxito, debido a que puede ser un proceso
costoso tanto economicamente, debido a la sustentacion tecnolégica que propugna,
requiriendo del uso de la informatica, como culturalmente por plantear no nueva forma de

organizar el trabajo, combinando alternativas ya existentes.

La Reingenieria puede provocar despidos de personal, ya que al redisefiar los
procesos se eliminan a las personas que los burocratizan y al no poderse reacomodar se

despiden.

Es dificil llevar a cabo la Reingenieria, no es para todos, es demasiado ambiciosa y
riesgoza para enfrentarla sin justificaciones altamente convincentes, por lo que debe

emprenderse si existen buenas razones para ello.

M. Hammer y J. Champy plantean que “en lugar de verificar estrictamente el trabajo
a medida que se realiza, estos procesos muchas veces tienen controles globales o diferidos.
Estos sistemas estan disefiados para tolerar abusos moderados o limitados, demorando el
punto en que el abuso se detecta o examinando patrones colectivos en lugar de casos
individuales”?%’, como se observa este planteamiento se opone a lo expuesto, por los
especialistas en calidad, sobre la forma mas adecuada y menos costosa de realizar el control,

237 HAMMER, M. y J. CHAMPY. Reingenieria . Ed. Norma, p. 62
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ya que cuesta mas rectificar y cuanto mas avanza el error mas pasos se ven afectados y el
costo es mayor. Esto constituye un aspecto a ser revisado en la Reingenieria, en un anilisis

comparativo con los postulados de Calidad Total.

La metodologia para la Reingenieria no solo debe ser utilizada para facilitar la

administracion del cambio sino ademas, de la empresa en si, una vez concluido el proyecto

de Reingenieria.

Para la metodologia general que permita la aplicacion de la Reingenieria se debe
parctir de precisar aspectos de planeacion estratégica, proponiéndose de forma general, las
siguientes fases: iniciacion del proyecto; planeacién del cambio; identificacion, analisis y
comprension de los procesos; diagndstico; disefio del cambio; comprobacién y seleccidon de
las alternativas; implementacion del cambio y finalmente la incorporacion de mejoras

continuas. Deberan considerarse pruebas pilotos y planes de contingencias.

La cultura es muy dificil de cambiar por lo que deben aprovecharse los aspectos
importantes de la actual cultural y tratar de minimizar o erradicar los negativos. No obstante
deberan crearse las condiciones para la creacion de una nueva cultura, ya que de lo contrario

no se alcanzara la eficacia que prevé la Reingenieria.

Se recomienda realizar otra investigacion donde se comparen la Reingenieria de
Procesos, la Calidad Total y la Planeacion Estratégica, debido a los puntos de contacto
existentes entre las tres.

Con los postulados tedricos abordados en este estudio y los resultados del estudio de

campo se debera realizar otra investigacién en una instituciéon donde se haya realizado una

Reingenieria integralmente para complementar el presente estudio.
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Toda investigacion debe considerar medidas de control y retroalimentacion, por lo
que se propone continuar analizando los resultados que en la practica vayan obteniendo las

empresas que se someten a una Reingenieria de Procesos.

En las Ciencias Sociales las categorias y variables son mas dificiles de medir en

estudios empiricos, pues son cualitativas, debiéndose utilizar otras que las representen.

229




BIBLIOGRAFIA

AGUILAR Morales, Delfino Arturo. (1994) Reingenieria de Procesos: Una Herramienta para el
[} m

ingremen itivi n 1 mpres. Tesis, México.

ARIAS Galicia, Fernando. (1993) Administracién de Recursos Humanos. Ed. Trilla, México.
BELMONTE Olivares , Raiil. (1996) El Estado_Actusal de la Reingenieria cUna moda mas?

Revista Anailisis de Temas de Administracion abril/junio, México.

BERTALANFFY, Ludwing van. (1986) Teoria_General de los Sistemas. Ed. F.C.E., México.

eoria General de la Administraciéon. Ed.

CHIAVENATO, Idalberto (1989) Introducciéon a |
McGraw Hill, México.

DARRELL. Rigby. (1993) The Secret History of Proces Reengineering. Ed. Planning Review,

Marzo/Abril, México.

EMITALI, Etzioni. (1994). Organizaciones Modernas. Ed. Limusa, México.
FERNANDEZ Arcna, José. A.(1977) Introduccién a la Administracién., Ed.. UNAM, México.
FERNANDEZ Arena, José. A. (1990) El Proceso Administrative. Ed. Diana, México.

FLORES Vega, Emesto. (1996) Rgingenieria, todo lo que usted queria saber, pero_temia

preguntar. Rcivista Expansién, México.

FUREY, Timothy R. (1993) A Six-Step Guide to Process Reengineering. Ed. Planning Review,

Marzo/Abril, México
GALVAN, José. (1981) Tratado de Administracién Genersal. Ed. Trillas, México.
inistrativo. Ed. PHH, México.

GEORGE , Claudc. Histori 1 Pensamiento Ad

HAMMER, Michael, (1994) Comprendiendo Is Reingenierig. Video Conferencia.

HAMMER, Michael, CHAMPY James. (1994) Reingenieria. Ed. Norma, Colombia.

HAMPTON, David (1989) Administracién. Ed. McGraw Hill, México.

HARBOUR, Jerry L. (1995) Manual de Trabajo de Reingenieria de Procesos. Ed. Panorama,

Meéxico.



HERNANDEZ Sampieri, Roberto. FERNANDEZ Collado, Carlos y BAPTISTA Lucio, Pilar.
(1994) Metodologia de la Investigacion. Ed. McGraw Hill, México.

HERNANDEZ Rodrigucz. Sergio RODRIGUEZ(1994) Introduccién de la Administracién. Ed.
McGraw Hill,México.

HERNANDEZ, Sergio. (1980) Fundamentos de Administracién. Ed. Interamericana, México.

Institute of Industrial Ingeniers (1. 1. E.) (1996) Mjs gilj de la Reingenieria Ed. CECSA, México.

studio de la Teoria Administrativa. Ed.

JIMENEZ Castro, Wilburg. (1987) Introduccién
Limusa, México.

JOHANSEN Bertoglio, Oscar.(1992) Introduccién a Is Teoria General de Sistemas. Ed. Limusa,
México.

JOHANSSON , Henry J. PENDLEBURY, A. John. McHUGH Patrick y WHEELER I1I, William
A.(1995) Reingenieria de Procesos de Negocios. Ed. Limusa, México.

KAST, Freemont y ROSENZWEIG, James. (1990) Administracién et las Organizaciones.  Ed..
McGraw Hill, México.

KATZENBACK , Jon R. and DOUGLAS Smith.(1993) The Rules for Managing Cross-Funtional
Reengineering Teams. Ed. Planning Review, Marzo/Abril, México.

KOONTZ Harol y CIRLY O’Donncl. (1988) Elementos de Administracién. Ed. McGrawHill,
México.

KOONTZ Harol y CYRIL O’Donnel y WEIHRICH H.. (1996) Elementos de Administracién, Ed.
McGraw Hill .

LOWENTHAL, Jeffrey N. (1995) Reingenieria de 1a Organizacién. Ed. Panorama, México.

LUTHANS, Fred. (1984) Introdu:
McGraw Hill, México.

McDONALD, John (1996) Como Entender Reingenieria de Procesos en una Semana. Ed.

Panorama. México.

MANGANELLI Raymond L. y KECIN Mark M. (1995) ;Como hacer Reingenieria ? Ed.
Norma, Colombia.

MARTINEZ Martinez, Jaime. (1988) Lecturas Selectas de Administracion. Ed. ECAS, México.




MEGGINSON, Leén C. MOSLEY, Donald C. y Pietri, Paul H. (1988) Administracién, Conceptos
vy Aplicaciones.  Ed. CECSA, México.

MERRILL Harwood F.. (1982) Clasicos en Administracién . Ed. Limusa, México.

MORRIS, Danicl y BRANDON, Joel. (1995) Reingenieria como aplicarla con éxito en los
negocios. Ed. McGraw Hill, México.

MUNCH, Lourdes, ANGELES Emesto. (1990) Métodos v Técnicas de Investigacién. Ed. Trillas,
Meéxico.

NAFINSA (Nacional Financiera, S.N.C.) (1992) Diplomado en ¢l Ciclo de Vida de Provectos de
Inversién, Meéxico.

ORTIZ, G. Lourdes, ROBLES, T. Rosalba y MENA T.(1985) Glosarip d¢ Térmings
Administratives. Ed. Eduvem. México.

PARRO, Nereo Roberto. (1996) Reingenieria, Empezar de Nuevo. Ed. Macchi, Argentina.
REYES Ponce, Agustin. (1978) Administracién de Empresas . Ed. Limusa, Primera Parte,
Meéxico.

REYES Ponce, Agustin. (1986) Administracién de Empresas . Ed. Limusa, Segunda Parte,
Meéxico.

RAMOS Esquivel, Alejandro. (1991) La Guerra que Viene. Ed. Grupo Editorial Iberoamérica,
Meéxico.

REIMANN, Bernard C. (1993) Philsoples of the Strategic Renaissauce. Ed. Planning Review
Marzo/Abril, México.

RODAS, Carpizo (1988) Administracién Basica  Ed. Limusa, México.

ROMERO Betancourt, Samuel (1989) Prin
Empresas.. Ed. Limusa, México

ROSALES Gonzilez, Roberto. Administrate Ho
ROSENBERG, J. M. (1994) Diccionario de Administracién y Finanzas . Ed. Océano, Espaiia.

RUSSELL L., AckofT. (1989) Redischando ¢l Futuro. Ed. Limusa. México.
STONER, James A .F. y FREEMAN, R.Edward Administracién. Ed. PHH. México.

TAYLOR Y FAYOL. (1961) Principios de la Ad
Hermanos, México.



URWICK, Lyndall. (1967) Elemen inistracién. Ed. Herreros Hermanos, México.

WEIERS, Ronald M. (1986) Investigacién de Mercados. Ed. Pretince- Hall Hispanoamericana,
S.A, México.
s Ed. Asuri, Espaiia.

(1994)

(1985) Engiclopedia Universal Tomo 24, Espaita.



ANEXOS



ANEXO 1

RESUMEN DE LOS PRINCIPIOS BASICOS DE LA PLANEACION

e Principio de la contribucion a los objetivos.
e Principio de los objetivos

e Principio de la primacia de la planeacién.

e Principio de la eficiencia de los planes.

e La estructura de los planes.

e Principio de las premisas de planeacion.

e Principio de la estructura operativa de las estrategias y las politicas.
e EIl proceso de la planeacion.

e Principio del factor limitante.

e Principio de los compromisos.

e Principio de la flexibilidad.

e Principio del cambio de rumbo.



-

ANEXO 2

RESUMEN DE LOS PRINCIPIOS MAS IMPORTANTES DE

ORGANIZACION

Principio de la unidad de los objetivos.

Principio de la eficiencia organizacional.

La causa de organizar.

Principio de alcance administrativo.

La estructura de la organizacion y la autoridad.

Principio escalar.

Principio de la delegacion segtin los resultados esperados.
Principio de la indisolubilidad de la responsabilidad.

Principio de la equivalencia entre autoridad y responsabilidad.
Principio de la unidad de mando.

Principio del nivel de autoridad

La estructura de la organizacion y las actividades por departamento.

Principio de la definicion de funciones.



El propdsito de organizacion.

Principio del equilibrio.

Principio de la flexibilidad.

Principio de la simplificacion del liderazgo.
Principio de objetivo de 1a integracion.
Principio de la integracioén.

Proceso de integracion.

Principio de la definicién de puestos.
Principio de la evaluaciéon gerencial.
Principio de la competencia abierta.
Principio de la capacitacién y el desarrollo administrativo.
Principic del los objetivos de la capacitacion.
Principio de la continuidad del desarrollo.

Supuesto de la Teoria X.




ANEXO 3

RESUMEN DE LOS PRINCIPIOS MAS IMPORTANTES SOBRE
DIRECCION

e Principio de la armonia de los objetivos.

e Principio de la motivacion.

e Principio del liderazgo.

e Principio de la claridad de las comunicaciones.

e Principio de la integridad de las comunicaciones.

e Principio del uso complementario de la organizacion informal.




ANEXO 4

RESUMEN DE LOS PRINCIPIOS MAS IMPORTANTES DEL
CONTROL

1
i
:
i

|

{ -

i e Propdsito y naturaleza del control.
i

e Principio del propdsito del control.

Principio de los controles enfocados hacia el futuro.

e Principio de la responsabilidad del control.

e Principio de la eficiencia de los controles.

e Principio del control preventivo.

e Estructura del control.

e Principio de la claridad de los planes.

e Principio de la conveniencia organizacional.

e Principio de la individualidad de los controles.
e EI proceso de control.

e Principio de los estandares.

e Principio del control en los puntos criticos.

e Principio de excepcion.




ANEXO S

EL METODO DE REINGENIERIA: UN RESUMEN

Fase I: Preparacion del cambio
1. La alta direccion explora el proceso de reingenieria.
o Educar a la direccién sobre el proceso de reingenieria y la necesidad de cambiar.

e Crear un comité de direccion de reingenieria.
e Desarrollar un plan inicial de accion.

2.- Preparar a la fuerza de trabajo para el compromiso y el cambio.
Fase II: Planeacién del cambio

3.~ Crear una vision, una mision y principios rectores.
Identificar las competencias esenciales
Desarrollar una declaracion de vision

Desarrollar una declaracion de mision.
Determinar los principios rectores.

4.- Desarrolle un plan estratégico de tres a cinco afios.

Llevar a cabo una revision de la empresa en la actualidad.
Determinar los factores externos del entorno.

Llevar a cabo una revision de la salud interna

Desarrollar prondsticos sobre 1a empresa tal como esta.
Llevar a cabo un anilisis de vacios.

Desarrollar un plan estratégico de tres a cinco afios.




S.- Desarrollar planes anuales de operacion o trascendentales.

Desarrollar objetivos de operacion.

Organizar recursos.

Asignar prioridades a los cambios potenciales.

Desarrollar presupuestos y planes operacionales de un afio.
Aplicar y evaluar los planes operacionales.

Fase III: Diseilo de cambio

6.~ Identificar los procesos actuales de la empresa.

Determinar los procesos organizacionales criticos.

Medir los procesos criticos.

Clasificar el desempefio de los procesos.

Identificar oportunidades y el proceso al que se aplicara la reingenieria.

7.- Establecer el alcance del proceso y el proyecto de diagramacion.

Identificar a los responsables del proceso.

Crear la mision y metas del proyecto.

Estructurar y seleccionar a los miembros del equipo.
Desarrollar un plan de trabajo.

8.- Combinar y analizar el proceso.

Describir el proceso en un fluyjograma.

Describir el proceso en un diagrama integrado de flujo.
Completar 1a hoja de trabajo de diagramacion del proceso.
Completar el analisis de limitantes del proceso.

Complete el analisis de factores culturales.




9.- Crear el proceso ideal.
® Describir el proceso ideal en papel.

e Comparar el proceso actual contra el ideal.
e Evaluar las diferencias.

10.- Probar el nuevo proceso.
e Desarrollar objetivos piloto.
e Desarrollar mediciones piloto.
e L ograr la aprobacion y consenso de los responsables.
e Llevar a cabo una prueba piloto del nuevo proceso.
e Evaluar el impacto de la prueba piloto.

11.- Implantar ¢l nuevo proceso.
e Desarrollar un plan de accion para la implantacion.
e Ejecutar el plan.

Fase IV.- Evaluacion del cambio

12.- Revisiéon y evaluacion del avance.

e Evaluacion de las mediciones organizacionales.

e Hacer que el comité de direccion evalue los resultados.
e Revisar el plan estratégico de tres a cinco aiflos, de ser necesario.

13.- Repetir el ciclo anual de planeacion operacional y trascendental. (Paso 5.0).



ANEXO 6
ANTE TODO, GRACIAS POR SU m«mc:dv EXCEPCIONAL: QUE HA $1DO REQUERIDA POR TRARAIAR PARA
ON' : : ¥ CON: CIA - EN: MUCHOS HOGARES

R EL OO . O PAVTTENTE RO KL TEMA.
- ESPECIFICAR VICE-PRESIDENCIA O DIR.ECCION EN LA QUE TRABAJA:

2.- NIVEL GERENCIAL AL QUE PERTENECE:
a OO Vice-Presidencia, Direcciéon o Gerencia ¢ O Departamento
d 0 Otro

b OO Sub-Direccién
Si marcé d, especificar cual: .

TIEMPO INVERTIDO EN LA REALIZACION DE LA REINGENIERIA DE

PROCESOS:
a O 3 meses c 1 adto
b [J 6 meses d OMas de 1 aidio
Si marcé d especificar cuanto: .

4.- DIRIGIO EL PROCESO DE RE[NGENIERIA
a O Vice-Presidente o Director del Area
b [0 Gerente o Sub-Director
c [ Jefe de Departamento o Area
d OOtro
Si marcé b, c o d, especificar cual: .

S.- PARTICIPO EN EL PROCESO DE REINGENIERIA:
(puede marcar mis de una opcién)
a O Vice-Presidente, Director, Gerentes

b [J Sub-Directores

c O3 Jefes de Departamentos o Areas

d O Jefes de Grupos de Trabajo para la Reingenieria
e O] Trabajadores seleccionados

f C1 Todos los trabajadores

LOS CAMBIOS REALIZADOS HACEN ENFASIS EN MEJORAR:

(puede marcar mis de una opcién)
a 1 Tareas g 1 Mercados
b OJ Estructura h O Tecnologia
¢ O3 Personal i D Informacion
d OO Ambiente de trabajo 3 O Producto
k O Integral (toda el irea)

e O Procedimientos
f 0 Atencién al Cliente £ Otra

Si marcé 1, especificar cual:




7.- CONSOLIDADOS LOS CAMBIOS REALIZADOS SE ESPERAN OBTENER

LOS SIGUIENTES RESULTADOS:
(puede marcar mas de una opcién)

a OO0 Mayor eficiencia

b O Mayor eficacia

¢ O Mayores utilidades

d O Optimizar recursos

e O Mayor control de clientes y mercados

£ O Un solo punto de contacto con ¢l cliente
O Mejorar el ambiente de trabajo

1 OO Reducir la estructura

m [ Ser el mejor de su clase
n O Mejorar la calidad

i OJ Reducir costos

o [0 Reducir controles

p O Mejorar la informacién
q O Mejorar 1a tecnologia

8

h O Mejorar la comunicacién interna r O Estimular 1a iniciativa y
i O Satisfacer necesidades de los trabajadores ia cooperacion

Jj O Cambiar la cultura de trabajo s O Otro

kDA tar la sol on de probl

Si marcé j, s, especificar cuales:

Si marcé |, especificar:
a 1 Uniendo funciones

8.- PARA LA APLICACION DE LA REINGENIERIA FUE NECESARIO:
(puede marcar mas de una opcién)

a O Capacitar al personal en técnicas para el trabajo en grupos

b O Capacitar al personal para realizar nuevos trabajos

¢ OO Apoyarse en la informitica

d OO Cuantificar los cambios

e [J Realizar los cambios una sola vez o por fases

f O Partir de por qué y cémo se realizaban el trabajo

b O Eliminando funciones

9.- DESPUES DE APLICADA LA REINGENIERIA CON RELACION A LOS

PUESTOS DE TRABAJO:
(puede marcar mas de una opcién)
a [0 Se enriquecié el contenido de los puestos
b O Se dividieron las tareas en puestos mis pequeiios
¢ OO Se estandarizé el trabajo
d OO Se formaron grupos para realizar el trabajo
e [0 Se trabaja de forma aislada
Si marcé d, especificar las caracteristicas:
(puede marcar mis de una opcién)

a O Multidisciplinarios d O Autodirigidos
b [0 Multifuncionales e [J Responsabilidad compartida

¢ O Temporales £ O Pocas reglas para el trabajo
£ O Otras

Si marcé g, especificar



10.- RESULTADOS DEL TRABAJO SE MIDEN FUNDAMENTALMENTE

ATENDIENDO A RESULTADOS:

o s O NO

Si marcé SI, especificar:

a O Tareas individuales ¢ O Objetivos de toda el Areca

b O Objetivos de grupos d O Objetivos de toda ia Organizacién
11.- FORMA DE PAGO MAS GENERALIZADA:

a O Por tiempo d O Por resultados individuales

b O Por tareas e [0 Por resultados colectivos

¢ O Por norma f 3 Por calificacién

g O Otra

Si marcé g, especificar cual: -

12.- ESTRUCTURA ADOPTADA EN FUNCION A:

a [ Niveles jerirquicos h O Mercados
b OO0 Funciones i O Productos
¢ O Unidades de Negocios j O Proyectos
d O Tecnologia o herramientas k O Zona geogrifica
e O Clientes 1 0 Matricial
f O Flexible(libre de forma) m O Procesos légicos de trabajo
g 0 Mixta n O Otra
Si marcé g, n, especificar cuales: -

13.- ESTILO DE DIRECCION:
(puede marcar miis de una opcién)
a O Rigido
b O Participativo
¢ 0 Decisiones tomadas por los mandos superiores
d O Decisiones tomadas por los mandos inferiores
e OO Dejar hacer
f O Flexible(segiin condici y sit i6n)
g O Otro
Si marcé g, especificar cualk: .

'4.- FASES REALIZADAS DURANTE LA REINGENIERIA:
(puede marcar mas de una opcioén)
a O Fijacion de objetivos
b O Determinar oportunidades de
¢ O Desarrollo, evaluaciéon y seleccion de estrategias para los cambios
d O Desarrolio de planes de trabajo
e O Medir efectividad del proceso y realizar ajustes
f 3 Otras
Si marcé f, especificar cual .

[y




15.- COSTOS ASOCIADOS CON LA REINGENIERIA:

A En general:
O Altos O Intermedios 3 Bajos

B Asociados con:

(puede marcar mais de una opcién)
a O Cultura d O Tecnologia

b O] Finanzas e [J Informacién
¢ OO Personal(despidos) f O Otro
Si marcé f, especificar cual:
16.- SE MANIFIESTA ALGUN CONFLICTO UNA VEZ APLICADA LA

REINGENIERIA:
o si O NO

Si marcé SI, especificar

17.- TUVO EXITO LA REINGENIERIA:

0 s1 a No
Especificar por qué:
18.- EXISTE ALGUN HECHO RELEVANTE ASOCIADO CON EL PROCESO DE

REINGENIERIA:
a si O NO

Si respondié SI, especificar cual:

19. - SE ESPERAN REALIZAR NUEVOS CAMBIOS:
asx a NO

S1 respondié S1, especificar los mis importantes:
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